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     En la presente investigación se abordó un estudio integral de 
Benchmarketing aplicado al Servicio al Cliente brindado por la Fuerza de Ventas de 
Managua de las empresas de reconocido prestigio a nivel nacional tales como Puro Pan y 
Bimbo Nicaragua.  
 
     Para efectos de esta investigación utilizamos a Bimbo Nicaragua como 
empresa modelo, ya que es considerada líder en el gremio de compañías panificadoras y a 
Puro Pan como la organización sujeta a estudio. Por medio de éste análisis, adquirimos las 
herramientas necesarias para desarrollar una Propuesta de Mejora para Puro Pan dirigido al 
Servicio al Cliente de su Fuerza de Ventas, el que permitió generar un desarrollo eficiente 
de las tareas involucradas en dicha área. 
 
     Grupo Bimbo fue fundado en la ciudad de México el 2 de diciembre de 1945 
y en Nicaragua abre sus puertas en el año de 1996. 
  
     Hoy en día Grupo Bimbo es la compañía más grande de alimentos y líder 
indiscutible en la panificación mexicana, así como en varios países de Latinoamérica 
debido a su volumen de  producción, ventas y posicionamiento de marca.  
 
  Puro Pan funge como una de las dos marcas representativas de  
Panificadora Moderna S.A., empresa dedicada a la producción y distribución de pan en 
toda Nicaragua. Dicha institución fue fundada en Noviembre de 1994 y actualmente es 
considerada como la empresa nicaragüense líder en panificación. 
 
      A través de la utilización de los diferentes instrumentos de recopilación de 
información se notó que el área de ventas de Puro Pan presentó ciertas debilidades tanto a 
nivel interno como externo, repercutiendo directamente en el servicio brindado a los 
clientes de su fuerza de ventas.  
 
    Dichas irregularidades que se manifestaron en Puro Pan fueron tomadas en 
consideración para definir nuestro problema de investigación de la siguiente manera:                  
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¿Cómo la falta de una adecuada gestión administrativa en el departamento de ventas de 
Puro Pan  incide directamente en el servicio al cliente  brindado por su fuerza de ventas?        
 
          Para empezar, Puro Pan muestra una desorganización en su estructura 
jerárquica, expresada en una exagerada delegación de funciones por parte de la gerencia 
general hacia el Gerente de Ventas. Igualmente, no existe de parte del Gerente de Ventas 
delegación de responsabilidades hacia sus vendedores provocando una dependencia 
absoluta de éstos hacia su jefe inmediato. En otras palabras, no se les brinda facultad de 
autoridad para la toma de decisiones y solución de problemas en cualquier percance que se 
presente. 
 
          En segunda instancia, la fuerza de ventas presenta ciertas debilidades en 
el servicio brindado a sus clientes lo que provoca un desequilibrio en cuanto al desarrollo 
eficiente de sus actividades diarias y a la imagen que la empresa debe proyectar.  Dicha 
anomalía se nota en aspectos tales como: falta de venta personalizada, inexistencia de algún 
tipo de gratificación o estimulo hacia los clientes, insuficiencia en la relación cliente-
vendedor, falta de un monitoreo periódico o un seguimiento por parte del Gerente de 
Ventas en cuanto al servicio brindado a los clientes, entre otros.  
 
         Otro factor que contribuye a la insatisfacción e inseguridad por parte de 
los clientes es la rotación continua de los ayudantes y de los mismos vendedores,  ya  que  
algunos de ellos no permanecen suficiente tiempo en la empresa para llegar a conocer sus 
exigencias. 
 
         Por otra parte, se observó que la fuerza de ventas de Puro Pan no recibe 
ningún tipo de incentivos de parte de la empresa que los motive en su trabajo, reflejándose 
en la atención que estos brindan a sus clientes.  Esto también incide en el vendedor de 
manera que este no haga un esfuerzo por  buscar la superación personal y laboral, 
provocando que el trabajo se vuelva una rutina y no un reto. 
 
      Otra de las debilidades que presenta Puro Pan es que no hace uso de la 
técnica de merchandising, factor que es determinante para la venta de los productos, siendo 
esto beneficioso al momento de exhibirlos, resaltar sus atributos y provocar atracción. 
Notamos que Puro Pan se limita a entregar sus productos a los clientes sin preocuparles la 
ubicación final de los mismos, provocando de esta manera que se dificulte su venta.  
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Asimismo, en la mayoría de los establecimientos no colocan ningún tipo de publicidad en 
el lugar de venta (PLV). 
      De esta manera, nosotras en nuestro rol de investigadoras, establecimos 
patrones de comparación en áreas específicas obtenidos de la empresa modelo Bimbo 
Nicaragua que fueron considerados como estándares, para la realización de  procesos de 
mejora continua. Utilizamos dichos parámetros para que Puro Pan pudiera considerar 
aplicarlos para obtener una ventaja diferencial con respecto a sus competidores y mejorara 
de esta manera sus debilidades en el área de estudio y tomara las medidas necesarias para 
corregirlas, garantizando así un funcionamiento más eficiente.  
       Por medio de la elaboración de esta propuesta de mejora se pretendió 
encontrar soluciones claves a las anomalías presentadas en la empresa Puro Pan 
concernientes al Servicio al Cliente brindado por su Fuerza de Ventas, sustrayendo las 
fortalezas y oportunidades de mercado que Bimbo Nicaragua como empresa modelo 
manifestó en dicha área.   
 
      Pretendemos que ésta investigación sea de provecho para todas aquellas 
personas interesadas en conocer el tema y que estén dispuestos a ponerlo en práctica en el 
ambiente empresarial. Esperamos que con éste análisis completo de Benchmarketing 
podamos explotar de manera óptima sus beneficios y así lograr que sea útil en el 
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II.   OBJETIVOS 
 
  2.1 Objetivo General  
 
Elaborar una Propuesta de Mejora dirigido al Servicio al Cliente de la Fuerza 
de Ventas de Puro Pan mediante un análisis de Benchmarketing.  
 
  2.2 Objetivos Específicos 
 
1. Diagnosticar la situación actual del Servicio al Cliente de la Fuerza 
de Ventas de las empresas Puro Pan y Bimbo.  
 
2. Medir la satisfacción de los clientes de la zona de Managua 
atendidos por la fuerza de ventas de las empresas Bimbo y Puro Pan. 
 
3. Evaluar el comportamiento actual de la fuerza de ventas de Puro Pan 
y Bimbo. 
 
4. Analizar los resultados obtenidos de la investigación efectuada en 
Puro Pan y Bimbo a través de la metodología de Benchmarketing, tomando en 
cuenta los criterios estipulados en el modelo de Spendolini. 
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III.  MARCO TEORICO 
 1. EL BENCHMARKETING 
1.1 Historia 
 
En su libro “Mejoramiento de los Procesos de la Empresa”, Harrington (1994), 
nos proporciona una breve reseña acerca del origen del Benchmarketing, desde sus inicios 
hasta su trayectoria en la actualidad.  
 
Todo este movimiento revolucionario en el ámbito de los negocios surge 
durante los años sesenta del siglo XX cuando la empresa IBM se percató que podría 
suscitarse un decremento significativo en sus costos dando como resultado la maximización 
de la calidad de sus productos. Para que esto ocurriera sus filiales en todo el mundo 
tratarían de asimilar las mejores prácticas existentes. Consecuentemente se elaboró y 
redactó  un procedimiento corporativo el cual indicaba que todos los productos sensibles a 
un proceso se elaboraran utilizando procesos compatibles.  La clave decisión de reconocer 
y examinar los mejores procesos de manufactura le dio inmediatamente a IBM una 
increíble ventaja competitiva a nivel internacional.  
 
A finales de los años setenta, en un movimiento similar al de IBM, Xerox 
decidió comparar sus productos de origen norteamericano con los de su filial japonesa, 
Fuji-Xerox.  El impacto de Xerox fue indescriptible cuando descubrió que Fuji estaba 
vendiendo fotocopiadoras a un precio equivalente a lo que para Xerox en Estados Unidos 
significaba únicamente el costo de manufactura de ellas.  Este acontecimiento hizo que se 
lanzara un programa de alto rendimiento que tenía como objetivo el reducir costos en el 
proceso de manufactura de los productos elaborados en la región norteamericana.  
Tomando como referencia la cosecha de éxitos que género este programa piloto, la alta 
gerencia de Xerox asimiló más tarde el benchmarketing como un aspecto sumamente 
importante que se ve involucrado íntimamente en los esfuerzos de mejoramiento continuo a 
nivel de toda la empresa.  El programa inició formalmente alrededor de 1983, adquiriendo 
así el benchmarketing nuevas dimensiones y aplicando sus técnicas para apoyar los 
procesos del producto.  
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En la actualidad muchas de las organizaciones más importantes del mundo 
utilizan la metodología del benchmarketing como un mecanismo de apoyo para dirigir sus 
esfuerzos de mejoramiento continuo.   
 1.2  Definición 
 
Desde el surgimiento del Benchmarketing en la década de los sesenta del siglo 
XX se han dado varias definiciones de este término.  Para fines de esta investigación, 
hemos tomado de algunos textos aquellas que consideramos las más idóneas para su 
comprensión y utilización.  
 
      Según James (1997) el benchmarking se puede definir de la siguiente 
manera: “El como medir la actuación de una empresa en comparación con la de las mejores 
compañías del mismo tipo y determinar como la mejor de ellas logró esos niveles de 
actuación usando la información como base para su propia compañía en cuanto a objetivos, 
estrategias y aplicaciones”1.   
 
David T. Kearns presidente ejecutivo de Xerox Corporation, define el 
benchmarketing “como el proceso continuo de medir productos, servicios y prácticas contra 
la más dinámica competencia o aquellas empresas reconocidas como líderes industriales. 
Es un descubrimiento sin fin; una experiencia de aprendizaje que identifica y evalúa los 
mejores procesos y desempeño con el propósito de integrarlos al proceso actual de una 
organización para incrementar su efectividad, eficiencia y adaptabilidad.  Proporciona una 
forma sistemática de identificar productos, servicios, procesos y prácticas superiores que 
pueden adaptarse a su ambiente para reducir costos, disminuir el tiempo del ciclo, cortar 
inventarios y proporcionar una mayor satisfacción a sus clientes tanto internos como 
externos” 2. 
 
Una acción planificada de evaluación y aplicación del proceso de 
benchmarketing son dos elementos claves que no se deben olvidar al momento de 
desarrollarlo y ejecutarlo.  El benchmarketing es en esencia una metodología y un 
mecanismo rígido de acción para determinar primeramente cuales son los principales 
aspectos que se deben mejorar y sobresalir en una empresa especifica.  
                                                 
1 James, P. Gestión de la Calidad Total. Ed. Prentice Hall. (1997) 
2 Harrington, H.  Mejoramiento de los Procesos de la Empresa. Ed. McGraw Hill. (1994) 
“Propuesta de Mejora en el Servicio al Cliente de Puro Pan a través de la aplicación de 
Benchmarketing en el periodo comprendido de Agosto a Noviembre de 2004” 
 
 10
El benchmarketing se basa en un impulso por modificar un proceso 
determinado, tomando como marco referencial los nuevos conocimientos obtenidos sobre 
un proceso más eficaz.  El benchmarketing está dirigido al exterior poniendo énfasis en sus 
esfuerzos por lograr mejoras continuas aplicadas a ciertos procesos. Estas mejoras se van 
suscitando a lo largo del desarrollo del benchmarketing y únicamente pueden ser dirigidas 
de manera óptima y eficiente si el proceso o los procesos escogidos a manera interna y 
externa de la empresa son continuamente comparados y evaluados. De acuerdo con Main 
(1992) esta elección de procesos “requiere de un conocimiento previo o información 
interna sobre su actuación” 3. Únicamente de esta manera se puede llegar a obtener una 
ventaja competitiva sobre los competidores, el lograr la excelencia y el liderazgo esperado, 
propiciando el camino correcto hacia la exitosa supervivencia corporativa a largo plazo.  
 
Una empresa que utilice Benchmarketing de manera correcta, deberá identificar 
que es lo que hacen bien otras organizaciones (sean o no competidores directos) e intentar 
mejorar sus procedimientos para definir exactamente su posición respecto a los mejores. 
Todos aquellos datos recolectados durante el proceso de Benchmarketing y el análisis de 
los mismos, se convertirán en información válida e importante para las empresas 
involucradas en el estudio. 
 
Por otro lado, el Benchmarketing obliga a realizar un control constante de las 
actividades que surgen dentro de la empresa, lo que permite identificar y fijar parámetros 
de gran utilidad para medir el alcance de los resultados obtenidos en las áreas que poseen 
problemas y que son sujetas a un estudio analítico. No podemos olvidar que el 
Benchmarketing no podría llevarse a cabo sino estableciera un compromiso planificado y 
de apoyo por parte de la alta gerencia, promulgando un desarrollo adecuado del trabajo en 
equipo.  
 
Finalmente, tenemos la definición de Spendolini (1994), considerado como uno 
de los más grandes expertos en la materia de Benchmarketing quien define dicho concepto 
de la siguiente manera: “Un proceso sistemático y continuo para evaluar los productos, 
servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas como 
representantes de las mejores prácticas, con el propósito de realizar mejoras 
organizacionales”. 4  
                                                 
3 James, P. Gestión de la Calidad Total. Ed Prentice Hall. (1997)  
4 Spendolini, M. Benchmarking. Ed. Norma. (1994) 
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Según esta definición, siendo hasta el momento la más idónea para ser 
asimilada por las organizaciones en la actualidad, ésta lleva inmersa palabras claves que 
deben ser debida y estrictamente consideradas. Según argumenta Finnigan (1992) en su 
libro “Guía de Benchmarketing Empresarial”, dichos aspectos se mencionan a 
continuación:  
 
• Evaluación: Las mediciones son extremadamente necesarias y constituyen la 
esencia del proceso de Benchmarketing. Los resultados obtenidos de la 
investigación deben ser estrictamente medidos. El Benchmarketing debe empezar 
con la práctica antes de determinar que sistema la medirá mejor.  
 
• Continuo: El benchmarketing requiere de mediciones e intercambio continuo de 
ideas innovadoras que se apliquen de manera formal al proceso. 
  
• Mejores Prácticas: El Proceso de Benchmarketing se enfoca esencialmente en 
identificar las actividades y procesos más exitosos.  Su razón de ser no gira 
solamente en aprender qué se produce, sino cómo se hace. 
 
• Sistemático: El benchmarketing se trata de un proceso estructurado que evalúa 
firmemente los métodos de trabajo en el mercado.  Los datos recopilados en el 
proceso, les brinda a las empresas la oportunidad de comparar sus productos, 
servicios y procesos de trabajo con los mejores.  
 
• Mejoramiento: El benchmarketing trata de producir un efecto significativo en las 
operaciones de la organización, tomando como base sus objetivos de corto y largo 
plazo y su realidad del mercado. De esta manera se anticipan tendencias y 







“Propuesta de Mejora en el Servicio al Cliente de Puro Pan a través de la aplicación de 
Benchmarketing en el periodo comprendido de Agosto a Noviembre de 2004” 
 
 12
1.3 Tipos de Benchmarketing 
 
1.3.1 Clasificación por su sujeto de estudio 
 
Muchos de los grandes autores del gremio del Benchmarketing tales como 
Spendolini (1994) y Finnigan (1992) comúnmente clasifican dicho concepto en tres tipos 
genéricos: El interno, Competitivo y Funcional. Asimismo, otros como Harrington (1994) 
agregan un tipo más en su clasificación: El Benchmarketing de Operaciones de Categoría 
Mundial. Todas estas clasificaciones serán explicadas a continuación:  
 
• Interno: El Benchmarketing interno es la mejor opción para toda compañía que 
inicia sus pasos en esta materia, ya que le permite realizar un “ensayo previo” del 
nivel de  alcance de una investigación en el ámbito externo de la organización y 
establecer sus objetivos de benchmarketing tomando en consideración aspectos de 
índole comercial y realista aunque sencillos y concentrados. Tiene como objetivo la 
observación y el análisis interno de la organización, ayudando así a determinar y 
concluir si en otras áreas de la empresa se están dando a cabo actividades 
homogéneas, logrando la definición de las mejores prácticas observadas.  Este tipo 
de Benchmarketing  es el mas fácil de realizar, no se incurre en muchos costos y 
brinda a la organización información detallada y concluyente.    
 
• Competitivo: Requiere de la investigación de productos, servicios y procesos de un 
competidor directo.  En la práctica la forma más sencilla  de llevarlo a cabo es el 
comprar productos y hacer uso de los servicios de la competencia y posteriormente 
someterlos a un análisis detallado y a pruebas extensas para identificar sus 
fortalezas, debilidades y posibles ventajas competitivas, para generar así perfiles de 
desempeño.  Se hace también una revisión de la información básica no relacionada 
directamente con el producto (empaque, instrucciones, etc.). La ventaja clave de 
este tipo de Benchmarketing es que la competencia sujeta de estudio hace uso de 
tecnologías y procesos muy similares a los de la organización interesada, y las 
posibilidades que el competidor y la empresa que hace el estudio aprendan y se 
retroalimenten se traducen con mucha facilidad, logrando así un entendimiento 
claro de la posición dentro de la competencia.   
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• Funcional: Está dirigido hacia productos, servicios y procesos de trabajo de una 
empresa determinada.  Las organizaciones sujetas a ser comparadas pueden o no ser 
competidores directos.  El objetivo de este tipo de benchmarketing es determinar la 
mejor práctica existente de una compañía reconocida como líder o modelo en un 
área en especial.  Por lo general, se le denomina genérico porque involucra en su 
desarrollo a funciones y procesos comunes para muchas empresas, es decir, se 
centra en los pasos de un proceso o en las actividades especificas del mismo, sin 
otorgarle mucha importancia la industria a la que forman parte. 
 
• Operaciones de Categoría Mundial: Este tipo hace más amplio el proceso de 
Benchmarketing fuera de una organización específica y la de su competencia 
directa, involucrando industrias disímiles  Esto brinda la oportunidad de descubrir 
procesos innovadores que no son utilizados usualmente en ciertos tipos de 
productos y servicios, ayudando a que un proceso determinado se convierta en uno 
de clase mundial.   
 
1.3.2 Clasificación en términos de sus metas 
 
Además de clasificar el Benchmarketing por su sujeto de estudio, otros autores 
muy reconocidos como Finnigan (1992), clasifican al Benchmarketing en términos de sus 
metas. Esta clasificación es de mucha utilidad a nivel organizacional ya que permite que se 
construyan las necesidades de Benchmarketing de manera gradual. Esta se expone a 
continuación: 
 
• Benchmarketing de Desempeño: Toma en consideración todos los estudios 
basados en investigaciones. Todos los datos requeridos provienen tanto de la 
competencia como de los líderes del mercado. Se requiere de un leve apoyo de 
recursos ya que la base del análisis de toda la información necesaria se puede 
encontrar fácilmente en bases de datos y encuestas que cualquier bibliotecario 
conocedor de investigaciones de mercados puede proporcionar. No se necesita 
ningún tipo de contacto con las organizaciones que serán sujetas de estudio y 
análisis.  
 
• Benchmarketing Estratégico: Se lleva a cabo al establecer “asociaciones de 
benchmarketing” con una cantidad especifica de empresas no competidoras.  Se 
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necesita únicamente de una inversión limitada. Por lo general es pertinente el 
necesitar de un equipo de trabajo no tan numeroso conformado por profesionales 
que dispongan de suficientes recursos financieros y  del factor tiempo para que 
puedan lograr desarrollar una continuidad de largo plazo concerniente al proceso.  
 
• Benchmarketing de Procesos: En este tipo de Benchmarketing se necesita de un 
compromiso más profundo y de una mayor experiencia. Su objetivo primordial es el 
buscar las mejores prácticas mediante estudios personales y observaciones de 
ciertos procesos comerciales claves, sin tomar en consideración quienes serán los 
candidatos para las mejores prácticas.  Es relevante contar con expertos en la 
materia, tanto el o los sujetos que se ven involucrados directamente en el proceso 
(“propietarios del proceso”)5, como también todos aquellos que formaran parte del 
equipo de trabajo. Se deben de considerar planes de capacitación altamente 
planificados y detallados, visitas a las empresas y viáticos, conduciendo así a 
cambios drásticos en los procesos.  
 
 1.4  Beneficios y Ventajas del Benchmarketing  
 
Tomando como referencia lo plasmado en el libro “Guía de Benchmarketing 
Empresarial: Conocimiento esencial para encarar la nueva economía de cooperación y 
competitividad” del autor Finnigan (1992), podemos extraer algunas conclusiones respecto 
a los beneficios y ventajas que ofrece el benchmarketing en todos los niveles de su alcance 
como metodología innovadora, tanto en las empresas como a los administradores.  
 
1.4.1 Para la empresa 
 
A lo largo del proceso de Benchmarketing se establecen metas que velan 
continuamente por el descubrimiento, determinación y análisis de las actividades 
comerciales que ayudarán a que una organización logre alcanzar sus nuevas metas.  En 
muchas ocasiones el benchmarketing resulta increíblemente exitoso cuando todos los que 
forman parte de la compañía se comprometen firmemente durante todo el proceso, 
centralizando su atención en la búsqueda de objetivos con miras a la calidad.  
 
                                                 
5 Finnigan, J. Guía de Benchmarketing Empresarial. Ed. Prentice Hall. (1992) 
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• Aumentar la probabilidad de satisfacer las necesidades de los clientes de 
manera correcta y desde el principio: El Benchmarketing pone todos sus 
esfuerzos por encontrar todos los aspectos claves que se necesita para alcanzar las 
metas organizacionales tomando como referencia las mejores prácticas encontradas 
en el mercado para satisfacer eficientemente a los clientes.  
 
• Garantizar que las mejores prácticas se incorporen a los procesos de trabajo: 
El benchmarketing evalúa continuamente lo que acontece en el entorno externo, 
aprendiendo acerca de la empresa sujeta a estudio y su competencia. Se utiliza 
como el medio para identificar lo que es mejor para una organización ya que, para 
establecer metas hay que basarse en los mejores procesos, para después explotar 
esta percepción de manera tan creativa como sea posible.  
 
• Calibrar la verdadera productividad: El Benchmarketing tiene como meta el 
lograr que todos los empleados en la empresa solucionen problemas reales. Estos 
deben tener un horizonte claro acerca de lo que su empresa hace bien y la manera en 
que otras organizaciones realizan actividades comparables.  El Benchmarketing es 
uno de los procesos más idóneos y confiables para obtener dicha información básica 
y transformarla en acciones que generarán una verdadera productividad.  
 
• Establecer metas con base en hechos: Para entrar en el mundo competitivo actual 
una empresa debe analizar constantemente la forma de actuar de su competencia.  
Esto se hace asimilando nuevas ideas y prácticas del exterior.  Una vez que estas 
actividades basadas en hechos sólidos sean adoptadas por una compañía, llegarán a 
formar las bases para la construcción de planes de negocios y estrategias 
funcionales, convirtiéndose ambas en recursos valiosos para la organización.  
 
• Volverse más competitivo: Mediante el Benchmarketing es factible ver los 
acontecimientos que se aproximan en torno a la competencia, ya sea que afecten a 
una empresa de manera negativa o positiva.  El proceso real de Benchmarketing que 
involucra la búsqueda de información estratégica a nivel externo y el compromiso 
para utilizar lo que se ha aprendido, son dos elementos esenciales que llevarán a que 
una empresa se vuelva competitiva.  
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1.4.2 Para los administradores 
 
• Les permite captar las mejores prácticas de otras industrias e incorporarlas a sus 
propias operaciones. 
 
• Les brinda tanto el estímulo como la motivación para mejorar su rendimiento, a 
medida que aumenta su conciencia e interés en el mejoramiento del proceso. 
 
• Desarrolla grupos de trabajo que se ven más concentrados e interesados en 
dedicarse a realizar las cosas correctas. 
 
• Descubrir e Implementar nuevas ideas mediante el aprendizaje de prácticas que 
otros emplean y que son mejores que aquellas que están actualmente en uso.  El 
Proceso de Benchmarketing consiste más en encontrar formas mejores que en 
reinventar las que ya existen. 
 
• Aumentar la posibilidad de que un administrador pueda realizar un avance 
importante originado de una nueva percepción, de un proceso o de tecnología. 
 
• Proporciona un enfoque disciplinado y lógico para comprender y evaluar de manera 
objetiva las fortalezas y debilidades de una compañía en comparación con lo mejor 
de lo mejor.  
 
• Les ayuda en el desarrollo de planes de dirección estratégica eficaces y en 
iniciativas de reconstrucción de la organización, rediseño y/o reestructuración de la 
misma.  
 
• Facilita la obtención de objetivos numéricos e indicadores de la actuación relativa.  
 1.5  Utilidad del Benchmarketing  
 
De acuerdo a los estudios de Harrington (1994) en su libro “Mejoramiento de 
los Procesos de la empresa”, éste comenta que la utilidad del Benchmarketing radica en la 
contestación de dos preguntas que responden a la necesidad de dos aspectos claves: 
Medición (¿el qué?), y conocimiento del proceso y/o producto (¿el cómo?).  
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¿De qué sirve saber que tan buena es la “categoría mundial” si no se conoce 
como mejorar su proceso para obtenerla? ¿Qué tan buena es una nueva idea acerca de un 
proceso si no se sabe si ésta tendrá un impacto positivo sobre él?. Para poder diseñar un 
proceso de Benchmarketing se requiere saber y sobre todo que éste indique tanto el qué 
como el cómo. Dichos elementos se detallarán a continuación:  
 
• El qué: Las mediciones son definitivamente cruciales.  Si no se puede medir, no se 
puede controlar.  Si no se puede controlar, no se puede  dirigir.  El proceso de 
Benchmarketing debe evaluar aspectos de alta importancia tales como: ¿Cuánto?, 
¿Qué tan rápidamente?, ¿Cuán bueno?, ¿Cuándo?, ¿Dónde?, ¿Cuánto tiempo?, 
tamaño, configuración, forma y ajuste.  Lo mejor es establecer medidas en forma de 
porcentaje ya que favorecen al libre intercambio de información entre las 
organizaciones.  
 
• El cómo: Se centra en descubrir como las organizaciones de categoría mundial han 
desarrollado sus procesos y sistemas para asegurar un desempeño superior. Se 
buscan y analizan conocimientos, formas, procesos y métodos responsables que han 
convertido a una organización, proceso o actividad en la mejor de su clase.  
Después se aplica este conocimiento a “nuestro proceso”, adaptándolo para que 
satisfaga los requerimientos únicos de los productos, funcionarios, clientes y 
características de la organización.  
 
2. MODELO DE BENCHMARKETING DE MICHAEL SPENDOLINI  
 
A pesar de que existen diferentes propuestas de modelos de Benchmarketing 
desarrolladas por varios autores famosos, nosotras decidimos emplear los principios 
estipulados en el Modelo de Spendolini (1994). El motivo de nuestra escogencia es el alto 
grado de reconocimiento que éste posee a nivel internacional debido a su trayectoria en la 
elaboración de más de una decena de investigaciones acerca de gerencia de calidad total, el 
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2.1 Proceso de Benchmarketing de Spendolini: Un Modelo Circular 
 
El modelo genérico de Benchmarking de Spendolini es de estructura circular. 
El uso de del diagrama de flujo es considerado como una herramienta lógica para ilustrar 
una secuencia de eventos.  A pesar de que la mayor parte de los modelos de 
Benchmarketing que se usaban en la práctica tenían este tipo de diseño, éstos además, 
incluían en su etapa final una señal para indicar que el proceso se tenía que “reciclar” o 
reiniciar y la mejor idea para representarlo fue mediante un círculo.  Este aspecto es de 
suma importancia ya que es estrictamente necesario “reevaluar la información de 
benchmarking periódicamente porque los productos o procesos que son objeto de 
Benchmarking son dinámicos y cambian con el tiempo” 6. Los diagramas de flujo 
representan gráficamente un proceso que tiene un principio y un final. Es un modelo que 
evoca al continuo mejoramiento.  El gráfico por sí solo, “indica continuidad, se deduce que 



















                                                 
6 Spendolini, M. Benchmarking. Ed. Norma. (1994) 
7 Spendolini, M. Benchmarking. Ed. Norma. (1994) 
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2. 2  E l Proceso de cinco etapas de Michael Spendolini 
 
En su libro “Benchmarking” de Spendolini (1994) ofrece un modelo detallado 
de cinco pasos capaces de ser aplicados a cualquier compañía. La naturaleza de éste será 
explicado a lo largo de toda esta sección.  
 
                                                 
8 Spendolini, M. Benchmarking. Ed. Norma.(1994) 
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El objetivo de Spendolini al desarrollar este modelo era tomar los elementos 
comunes de los diferentes modelos que estaban siendo utilizados en el mundo real y filtrar 
y resumir los diversos pasos y fases medulares de los procesos para formar un único y 
sencillo modelo que incorporara los elementos esenciales del proceso.  
  
De este ejercicio surgen las cinco etapas del modelo de Spendolini, las cuales 
definen un conjunto de actividades determinadas y ordenadas en una secuencia lógica, 
expresadas de forma concisa y entendible. 
 
Las cinco etapas del proceso son:  
 
• Determinar a que se le va a hacer benchmarketing 
 
El primer paso para desarrollar un plan de Benchmarketing y decidir a qué 
se le va a realizar es identificar tanto a los clientes requeridos para la recopilación de 
información  como sus necesidades, es decir, quién va a solicitar y utilizar la 
información y finalmente definir los asuntos específicos a los cuales se les va a hacer el 
benchmarking. Entiéndase en este contexto por cliente al usuario. Una vez que se 
comprendan las necesidades básicas del usuario o cliente, se puede iniciar el proceso de 
desarrollo de medidas específicas. 
 
Determinando definitivamente esta fase, se procede a identificar y a 
asegurar los recursos necesarios para llevar a cabo una exitosa investigación (por 
ejemplo: tiempo, presupuesto, personal).  
 
• Formar un equipo de benchmarketing  
 
La planificación, organización y el despliegue de una investigación de 
benchmarking formalmente estructurada implica una considerable cantidad de tiempo y 
de energía.  Por esta razón, la mayor parte de los esfuerzos de Benchmarketing son 
actividades conformadas por equipos de trabajo.  
 
El proceso de escoger, orientar y dirigir un equipo es la segunda etapa más 
importante del proceso de Benchmarketing, en donde se les asigna respectivamente los 
papeles y las responsabilidades a sus miembros. Se introducen herramientas de manejo 
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de proyectos para garantizar que las tareas de benchmarking sean claras y que las etapas 
claves del proyecto sean debidamente identificadas.  
 
Se debe de tomar muy en cuenta que clase de personas van a realizar la 
actividad de benchmarking y cuantas van a formar parte de ella. Para un desarrollo 
óptimo de esta etapa es necesario que las organizaciones que establezcan un proceso de 
benchmarking organizado y estructurado traten estos asuntos lo más pronto posible ya 
que una vez que se conozcan las necesidades del cliente para el benchmarking, puede 
comenzar el proceso propiamente dicho.   
 
• Identificar los socios del Benchmarking 
 
La tercera etapa del proceso de Benchmarketing es el identificar las 
fuentes de información que se utilizarán para recopilar la información de 
benchmarking, siendo esto el punto central de esta fase. Es decir, ésta parte del 
proceso comprende el tratar de reconocer los socios del Benchmarketing, 
entendiéndose por socio “a cualquier persona u organización que le da a usted 
información relacionada con la investigación de benchmarketing” 9.  
 
Entre las fuentes de información que se deben de tomar muy en cuenta 
se destacan: los empleados de organizaciones en que se practica el benchmarking 
(internos y externos), investigadores, asesores, analistas, fuentes gubernamentales, 
grupos de investigación, universidades, literatura de negocios y comercio, informes 
industriales y bases de datos computarizados, etc.  Todas estas fuentes son socios 
potenciales de Benchmarketing.  
 
En esta etapa es debidamente pertinente incluir el proceso de 






                                                 
9 Spendolini, M. Benchmarking. Ed. Norma. (1994) 
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• Recopilar y analizar la información de benchmarketing 
 
Durante esta etapa del proceso de Benchmarketing se eligen los métodos 
específicos de recopilación de información, donde se necesitan expertos en éstos 
métodos.  
 
Primeramente, se contactan los socios respectivos del benchmarketing, y se 
recopila la información pertinente de acuerdo con el protocolo establecido,  
posteriormente, se resume para hacer el análisis. El análisis de la información se realiza 
de acuerdo con las necesidades del cliente original, y se producen conclusiones y 
recomendaciones para la generación de los planes de acción.  
 
La etapa real de recopilación de información es el centro de atención para 
los que apenas inician en el Benchmarketing, ya que la idea de interacción directa y 
visitas con otras organizaciones inmersas en el proceso es lo que primordialmente 
acapara la atención de muchas compañías. 
 
Si las etapas iniciales de planificación y preparación del proceso no se 
llevaron a cabo cuidadosamente, el proceso de recopilar y analizar la información de 
benchmarking puede ser improductivo, e incluso contraproducente. Es por eso, que se 
debe de ser sumamente cauteloso y no tener ninguna prisa al momento de desarrollar 





 “El objetivo primario del benchmarking es ponerse en acción. Es decir, al 
proceso de benchmarking lo impulsa un deseo de acción, un conjunto riguroso de 
necesidades del cliente, y la identificación de factores críticos de éxito específicos que 
sirven de foco de la investigación” 10.  
 
Esta fase está influenciada por las necesidades del cliente original y por los 
usos de información de benchmarking. La acción que se realiza puede llegar a generar 
                                                 
10 Spendolini, Michael. Benchmarking. Ed. Norma. (1994) 
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únicamente un reporte o brindar un conjunto de recomendaciones para la 
implementación real del cambio, basadas en gran parte, de la información recopilada 
durante todo el proceso de investigación.  
 
Existen diversas clases de actividades que pueden ser sumamente útiles en 
la etapa de acción del proceso de benchmarketing (Ver tabla 1-1). Estas acciones no se 
presentan en ningún orden en particular y en algunos casos, muchas empresas tratan de 
realizar todos los puntos incluidos en estas, pero otras en cambio, pueden llevar a cabo 
perfectamente sólo una o dos. Lo más importante para considerar que se ha logrado el 
éxito a lo largo de todo el proceso de Benchmarketing es que se satisfaga 
continuamente las necesidades básicas de los clientes y que se genere incesantemente 
información útil para las organizaciones involucradas.  
 
 
Tabla 1-1 Plan de Acción11 
 
 
             Producir un informe/resumen de Benchmarking 
 
• Presentarles soluciones a los clientes del benchmarking 
• Comunicar los hallazgos 
*Internamente-a otros grupos funcionales 
*A los socios del benchmarking 
• Buscar oportunidades 
*Para mejorar productos/procesos 
*Para aprender-llevar a su organización nuevos conceptos e ideas 
*Para formar redes funcionales 
• Estimular los esfuerzos para reiniciar el ciclo 
*Modificar/mejorar su uso del proceso 
*Introducir nuevos temas o temas relacionados para hacer 
benchmarking. 
 
                                                 
11 Spendolini, Michael. Benchmarking. Ed. Norma. (1994) 
“Propuesta de Mejora en el Servicio al Cliente de Puro Pan a través de la aplicación de 
Benchmarketing en el periodo comprendido de Agosto a Noviembre de 2004” 
 
 24
3. SERVICIO AL CLIENTE                 
 
El servicio al cliente es un factor de extrema importancia en nuestra 
investigación ya que lo presenciaremos muy de cerca a través del proceso de 
benchmarketing, buscando la manera más adecuada de lograr la satisfacción total de los 
clientes directos de las empresas sujetas a estudio.  Asimismo, no podemos obviar la ayuda 
invaluable que presta la fuerza de trabajo en su curso por lograr la calidad total en el 
servicio, para así lograr satisfacer a los clientes.  
 
Los elementos que determinan el carácter o la personalidad a largo plazo de una 
empresa son las decisiones que se tomen sobre el mercado al que se quiere servir, el 
concepto del servicio que se quiere prestar, y el diseño que se haga del sistema de creación 
del servicio (la suma de empleados, instalaciones y procesos).  La mejora de la calidad de 
los servicios requiere que los planes de acción en estos tres ámbitos sean absolutamente 
coherentes.  
3.1 Concepto  
 
 “El servicio es el conjunto de prestaciones que el cliente espera, además del 
producto o del servicio básico, como consecuencia del precio, la imagen y la reputación del 
mismo.  El servicio es algo que va más allá de la amabilidad y de la gentileza” 12.  
 
Según Gerson (1998), en su libro, Cómo medir la satisfacción del cliente nos 
dice que: “Un cliente está satisfecho cuando sus necesidades, reales o percibidas, son 
cubiertas o excedidas.  Es decir, normalmente un cliente está satisfecho cuando un servicio 
o producto alcanza o excede sus expectativas”. 
3.2 Tipos de Clientes  
 
Un cliente es cualquiera (persona u organización) que recibe el output del 
proceso directa o indirectamente.  Los clientes pueden estar dentro de la organización 
(clientes internos), fuera de esta (clientes externos) o estar de las dos maneras.  Un proceso 
simple puede tener hasta cinco tipos diferentes de clientes, de acuerdo a Harrington (1994), 
en su libro Mejoramiento de los Procesos de la empresa.  
                                                 
12 Horovitz, J. La Satisfacción Total del Cliente. Ed. McGraw Hill. (1994) 
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• Clientes primarios: Son los que reciben directamente el output del proceso. 
 
• Clientes secundarios: El cliente secundario es una organización que esta por 
fuera de los límites del proceso y que recibe el output del proceso, pero que no 
es necesaria directamente para respaldar la misión primaria del proceso.  Con 
frecuencia, el output que va a un cliente secundario externo al proceso también 
se utiliza dentro del proceso.  El output secundario se necesita para activar otros 
procesos de la empresa, por consiguiente, estos output son importantes aunque 
pueden contribuir o no a la misión primaria del proceso en estudio.   
 
• Clientes indirectos: Son los que, estando dentro de la organización, no reciben 
directamente el output del proceso pero salen afectados si el output del proceso 
es erróneo y/o retardado.   
 
• Clientes externos: Ellos son los clientes externos de la empresa que reciben el 
producto o servicio final.  Ej. Distribuidor de automóviles. 
 
• Consumidores: Ellos son con frecuencia clientes externos indirectos.  Algunas 
veces las empresas envían su output directamente al cliente.  En estos casos el 
cliente externo y el consumidor son la misma persona u organización.  En la 
mayor parte de los casos, los productos y/o servicios se envían al distribuidor, al 
representante o al almacén que vende el producto y/o servicio al consumidor.                         
3.3 El servicio de calidad al cliente 
 
En el libro Mejoramiento de los Procesos de la empresa del autor Harrington 
(1994), nos explica las dos dimensiones principales que forman el servicio de calidad al 
cliente:   La dimensión de procedimiento y la dimensión personal.  Cada una es 
indispensable para dar un servicio de calidad.  
El lado de procedimiento de servicio consiste en establecer sistemas y 
procedimientos para entregar productos y/o servicios.   
 
El lado personal del servicio comprende la manera como el personal de servicio 
(usando sus aptitudes, comportamiento y habilidad de palabra) se relaciona con los clientes.  
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3.4 Relación entre Calidad, Servicio y Satisfacción 
Indiscutiblemente existe relación entre calidad, servicio y satisfacción, puesto 
que la calidad y servicio es cualquier cosa que el cliente dice que es, no lo que nosotros 
decimos que tenemos.  Y satisfacción es la percepción del cliente de que sus expectativas 
han sido cubiertas.   
3.5 Pasos lógicos para el desarrollo de un Sistema de Servicio al       
Cliente13 
 
Paso No. 1:    Compromiso total de la Gerencia 
 
Los programas de servicio al cliente y mejora de la calidad solamente tiene 
éxito cuando existe un adeudo total de la gerencia y este compromiso comienza en el nivel 
más alto. 
 
La gerencia (presidente, director, etc.) debe de desarrollar y comunicar una 
visión clara de lo que va a ser el sistema de calidad y servicio, cómo va a implementarse, 
qué deben esperar los empleados una vez que esté implementado, cómo será usado para 
satisfacer y retener a los clientes y cómo será apoyado a través del tiempo.  Este 
compromiso total y definitivo de la gerencia debe iniciarse con una declaración de la 
misión en relación a la calidad del servicio.  
 
Paso No. 2:   Conocer  a nuestros Clientes  
 
Es de suma importancia que conozcamos a nuestros clientes íntimamente y de 
ésta manera entenderlos totalmente.   Esto significa saber lo que les gusta, y lo que nos les 
gusta en relación a nuestro negocio; los cambios que quieren hacer; sus necesidades, deseos 
y expectativas (actuales y potenciales); qué los motiva a comprar o cambiar de 
proveedores;  qué debe hacerse para satisfacerlos, retenerlos y convertirlos en leales a 
nosotros.   Todo esto se logra preguntándoles a ellos, así como observar su comportamiento 
en circunstancias determinadas.  
 
 
                                                 
13 Gerson, R. Cómo medir la satisfacción del Cliente. Ed. Ibero América. (1993) 
“Propuesta de Mejora en el Servicio al Cliente de Puro Pan a través de la aplicación de 
Benchmarketing en el periodo comprendido de Agosto a Noviembre de 2004” 
 
 27
Paso No. 3:   Desarrollar estándares de Desempeño en Calidad de Servicio  
 
Dado que la satisfacción y la calidad de servicio existe únicamente en la mente 
del consumidor, nosotros debemos desarrollar sus estándares y sistemas de medición para 
satisfacer esas percepciones.  Esto lo logramos mediante un sondeo al cliente, 
preguntándole lo que le gusta y lo que no le gusta. 
 
Paso No. 4: Contratar, Capacitar y Compensar a los Buenos Empleados. 
 
Únicamente se puede dar servicio superior al cliente  y  desempeño con calidad 
mediante gente competente y bien calificada, lo que trae como consecuencia la satisfacción 
y retención  de sus clientes.  
 
Para el buen funcionamiento de la empresa se debe de contratar a gente capaz.   
Una vez contratada la gente, hay que capacitarla ampliamente para que éstos puedan dar un 
excelente servicio a sus clientes.  Una vez capacitados se les debe de pagar bien. Nosotros 
debemos de estar concientes de los costos asociados con la pérdida de un cliente y la 
adquisición de nuevos.  
 
Finalmente, se les debe de dar las facultades para que puedan tomar decisiones 
ya que ellos deben de hacer todo lo necesario para lograr la satisfacción de sus clientes. 
 
 
Paso No. 5:   Recompensar  los logros en la Calidad del Servicio 
 
Siempre es necesario reconocer y recompensar los esfuerzos que el personal 
hace por lograr el servicio de la calidad superior, por ésta razón  es preciso dar incentivos  
que les ayude a motivarse ellos mismos para que lo hagan mejor la siguiente vez.  
 
También se puede dar  algún tipo de recompensas a los clientes por un su buen 
comportamiento como cliente. Esto los motivará a que nos recomienden con otras personas 
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Paso No. 6:   Mantenernos cerca de nuestros clientes 
 
Aunque nosotros conozcamos a nuestros clientes es preciso que busquemos la 
manera de mantenernos cerca de ellos. Para lograrlo se debe de visitarlos, invitarlos a que 
nos visiten en nuestra empresa, mandarle tarjetas, cartas, boletines informativos o artículos 
publicados que sean de interés para ellos.  Se deben de hacer investigaciones para conocer 
los cambios de sus expectativas y necesidades.  
 
La relación con nuestros clientes realmente se solidifica  después de que se 
hace una compra.  Pero siempre es recomendable establecer una relación con ellos para 
demostrarles que nuestro objetivo va más allá de que nos compre nuestro producto sino que 
nos importa su satisfacción 
 
Paso No. 7:   Trabajar hacia el Mejoramiento Continuo 
 
Una vez que ya se han cubierto los pasos anteriores, es preciso que se trabaje 
siempre en función de hacer las cosas mejor cada vez.  Para esto se debe de controlar y 
supervisar cada uno de los aspectos antes mencionados.  
 
Estos siete pasos le ayudarán a desarrollar a la empresa un sistema de servicio 
al cliente, que le permitan a la fuerza de venta satisfacer las necesidades del consumidor, 
cumpliendo con sus deseos y expectativas. 
 
3.6 Técnicas para implementar una Calidad de Servicio Superior   
 
Para implementar un programa de calidad de servicio en nuestra empresa es 
necesario contar con algunas técnicas básicas para su desarrollo.  Estas técnicas trabajarán 
para mejorar la calidad de los productos y servicios que nosotros vendemos a nuestros 
clientes, y el nivel de servicio al cliente que nosotros proveemos. Harrington (1994), nos 
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• Agregar Valor 
 
Consiste en darles a los clientes algo más de lo que ellos esperan.  Si nosotros 
hacemos esto, entonces realmente habremos excedido sus expectativas. Esto nos conducirá 
a que ellos se puedan convertir en clientes satisfechos. 
 
• Capacitar a nuestros empleados en Técnicas Internas de Medición de la 
Calidad 
 
Nuestros empleados deben de estar capacitados para identificar cuándo y dónde 
pueden ocurrir problemas de calidad y los pasos que tienen que llevar a cabo para poderlos 
corregir antes que el cliente note esos errores. Es pertinente que nuestros empleados 
verifiquen y vuelvan a revisar su propio trabajo de ésta manera evitará muchos errores. 
Finalmente nosotros debemos inspeccionarlos y medir su desempeño. 
 
• Contacto Constante 
 
Es de suma importancia mantener lazos de confianza con nuestros clientes, 
pues de ésta manera cualquier error que se presente, que se encuentre fuera de nuestro 
alcance, ellos estarán más dispuestos a disculparnos. 
 
• Programas de Recompensas 
 
Es preciso recompensar los esfuerzos de nuestros clientes cuando hagan alguna 
compra adicional, cuando hagan compras grandes y cuando nos recomiendan a nuevos 
clientes. 
 
• Alianza y Asociaciones Estratégicas 
 
Consiste en hacer que nuestros clientes sean nuestros socios, en forma literal o 
figurativa. Cuando las personas tienen participación financiera o sicológica en una empresa 
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4.  DISTRIBUCION 
4.1 Definición 
 
Según Sainz de Vacuña (2000),  los Sistemas de Distribución nacen con el fin 
último de satisfacer algo específico, es decir una necesidad.   El propósito de estos es hacer 
llegar a los productos de los fabricantes al consumidor, a través de intermediarios.  Con 
esta intención se elige al canal más adecuado y los medios que proporcionen un mejor 
servicio para el cliente, logrando que este sea a un bajo costo.     
4.2 Importancia 
 
La forma de distribuir el producto es de suma importancia para la empresa, ya 
que ayuda a reforzar el posicionamiento de la marca o el producto, la imagen  y la lealtad 
del consumidor al mismo; permite a la empresa tomar decisiones en relación con los 
canales de distribución, la zonas de territorios por ventas, localización de depósitos para 




Para lograr eficiencia en la distribución, esta debe cumplir con las siguientes 
funciones: (Orlando, 1997) 
 
1. Transporte: Envuelve a todas las actividades que se necesiten o 
demanden para trasladar los bienes desde donde son elaborados hasta el lugar de 
consumo. 
 
2. Fraccionamiento: Son las actividades que implican transformar los 
bienes a las características y exigencias de los clientes.  
 
3. Adecuación: Consiste en formar grupos de productos que sean 
complementarios en situaciones de uso o consumo de los usuarios finales.  
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4. Almacenamiento: Esta función permite conservar la mercadería en 
excelente estado para luego poderla comercializar. 
 
5. Conexión: Reside en hacer que el producto sea accesible a los 
consumidores. 
  
6. Informar:   Este paso permite conocer las necesidades, 
comportamiento, exigencias, gustos y preferencias del mercado así como el de la  
competencia.  
 
4.4 Tipos de Distribución 
 
De acuerdo al la naturaleza del producto a distribuir se selecciona el tipo de 
distribución y los canales más adecuados para cada caso.  Estos se detallan a continuación:    
(Orlando, 1997) 
 
• Distribución Extensiva 
• Distribución Selectivas 
• Distribución Exclusiva 
• Distribución Intensiva 
 
4.4.1 Distribución Extensiva  
  
Se denomina de esta manera  a la acción  que realiza la empresa cuando 
pretende abarcar el máximo de puntos de venta del mercado.    
 
Este tipo de distribución beneficia a la empresa, ya que su producto estará en la 
mayoría de los puntos de venta del mercado, permitiendo disponibilidad de compra de este  
y como consecuencia poseerá un alto nivel de conocimiento por parte del público. 
 
Es importante remarcar que  la empresa que emplee este tipo de distribución 
deberá de prever el alto costo que este genera, así como la falta de control en la red de 
distribución, causando de esta manera ciertas limitaciones en el orden e inspección. 
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4.4.2 Distribución Selectiva 
 
Se le llama de esta manera cuando una empresa selecciona los intermediarios a 
los cuales se dirige y utiliza solo  a algunos  de ellos sobre el total existente. 
 
Este tipo de distribución es beneficiosa, si la empresa quiere que sus artículos 
sean vendidos de manera particular debido a la naturaleza de su producto, garantizándose 
que sean adquiridos por el segmento de mercado al cual esté dirigido.  Permitiéndole al 
consumidor identificar con facilidad a los canales de distribución del producto en cuestión. 
 
El riesgo que este tipo de distribución enfrenta es que no tiene  mayor cobertura 
que la establecida y esto puede ocasionarle a la empresa menor disponibilidad de su 
producto, conduciéndolo a pérdidas irrecuperable de ventas.  
 
4.4.3 Distribución Exclusiva 
 
Este sistema de distribución consiste en un acuerdo contractual entre una 
empresa productora y un canal de distribución específico, según el cual el productor 
concede a éste el derecho exclusivo de venta de sus productos en una zona geográfica 
determinada y bajo ciertos requisitos.    
 
4.4.4 Distribución Intensiva 
 
Este tipo de distribución se apoya de la extensiva o selectiva, ya que por si 
misma no es aplicable.  
 
La distribución intensiva se define como la alternativa de concretar refuerzos y 
capital en unos pocos canales de distribución o zonas geográficas.  
 
4.5 Cobertura  
 
Según Orlando (1997), en su libro Distribución y Marketin  cobertura es “el 
enlace que existe entre la empresa y el cliente”.   La medida de este enlace estará dada por 
la cantidad de contactos que el canal está en condiciones de realizar.   
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Cobertura se puede clasificar en14: 
 
• Cobertura Física de una marca  
 
Se le denomina así a la relación que existe entre las empresas  que 
comercializan una marca sobre el total de organizaciones que constituyen el universo. 
 
• Cobertura Ponderada de una marca  
 
Es la relación que existe entre el volumen de ventas que realizan las empresas 
que comercializan la marca sobre el volumen de ventas total que realizan las 
organizaciones que constituyen el universo. 
 
4.6 Sistema de Distribución  
 
            Orlando (1997) define que: “El sistema de distribución está incluido en la 
Distribución y a su vez, los canales de distribución están ubicados dentro del sistema”.   
 
Básicamente el Sistema de Distribución es el factor dispuesto a elaborar una 
estrategia determinada para cumplir los objetivos de distribución.  
 
El sistema de diseño e implementación de un sistema de distribución viene 
condicionado por diversos factores que dependen de la naturaleza del producto, la 
estructura de la empresa  y la del mercad 
 
4.7 Canal de Distribución 
 
J. McCarthy se refiere Canal de Distribución como: “A toda secuencia de 
instituciones que va del productor al consumidor, incluyendo o no a cualquier número de 
intermediarios” 15.  
 
                                                 
14 Orlando, J. Distribución y Marketing. Ed. Macchi. (1997) 
15 Orlando, J. Distribución y Marketing. Ed. Macchi. (1997) 
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Sainz de Vicuña (2000) define a un canal de distribución como al  “conjunto de 
funciones y organizaciones interdependientes, involucradas en el proceso de poner un bien 
o servicio a la disposición del usuario o consumidor”.     
 
Cuándo estos canales existen y funcionan correctamente, traen consigo una 
mayor eficiencia del sistema, ya que facilitan al fabricante el costo de hacer llegar los 
productos al consumidor final.  Lo esencial de un canal de distribución no es tanto el 
traslado físico del producto en sí, como la transferencia de la propiedad del producto con 
los correspondientes flujos financieros y de información entre las diversas organizaciones o 
intermediarios que actúan en el mismo. 
 
Para garantizar la disponibilidad eficiente del producto a los consumidores se 
deben de considerar los siguientes aspectos: (Orlando, 1997) 
 
• Tipo de producto  
 
Se relaciona al tipo especifico de producto (perecedero, consumo industrial, 
consumo básico, específico etc.) que se va a distribuir, las características del segmento que 




 Debe especificarse los tipos de competidores que existe, ya sean directas 
(productos con características similares que satisfacen las mismas necesidades en el 
mercado en que se va a participar), indirecta (no hay presencia de productos similares pero 
si hay sustitutos), o no existe competencia. 
 
 
• Estructura de la empresa 
 
Abarca las distintas áreas concernientes a una empresa como lo son los  
recursos humanos, financieros y tecnológicos de la empresa, además de instalaciones 
(bodegas) para el almacenamiento. 
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Se refiere al grado de experiencia que tenga la persona encargada de 





Se deberá  escoger el canal de distribución que este íntimamente ligado con los 
objetivos generales de la empresa. 
 
4.7.1 Función de los Canales de Distribución: 
 
Para lograr que el canal de distribución elegido sea eficaz, debe de establecer 
un enlace entre la empresa y los consumidores. Logrando de ésta manera  desempeñarse 
como impulsador con el fin último de adquirir más demanda y cumplir con  la entrega en 
tiempo y forma. 
 
Las funciones de los canales de distribución se pueden dividir en cinco 
categorías: (Orlando, 1997) 
 
• Venta: consiste en provocar la  demanda en el usuario por medio de visitas de 
venta, publicidad, promociones, exhibiciones. 
 
• Apoyo de Canales: Consiste en reclutar a la fuerza de venta, capacitarlos, 
orientarlos en las practicas administrativas de la empresa y brindarles el apoyo 
necesario, pero a su vez  vigilar el desempeño. 
 
• Distribución Física: Estas deben de verse como una decisión estratégica, ya que se 
refiere a la recepción de bienes, almacenamiento y entrega.  Entre las 
consideraciones más convenientes se encuentran el asegurar el máximo nivel de 
cumplimiento de los pedidos y minimizar los costos de transporte e inventario. 
 
• Modificación del producto y servicio después de la venta: Cuando existe algún 
tipo de modificación o cambio en el producto, este  debe de ser reemplazado por el 
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nuevo. Garantizando el abastecimiento a todos los puntos de ventas establecidos.  El 
servicio después de la venta tiene por objeto conservar y mejorar el rendimiento del 
producto. 
 
• Aceptación de riesgos: Se debe de tener en cuenta que existen ciertos riesgos a los 
que se les debe de hacer frente.  Los riesgos más graves que se asumen en la 
distribución son los costos de mantenimiento de inventario, el crédito a los clientes, 
la responsabilidad legal por los productos y las inversiones destinadas a la 
distribución. 
 
4.8 Selección del Tipo de Canal  
 
En virtud de las múltiples funciones y servicios que deben ofrecer los canales, 
es difícil que con una sola alternativa  se pueda lograr cubrir todo lo necesario. Por lo tanto, 
es necesario recurrir a una mezcla de canales o estructuras de distribución, que faciliten a la 
empresa productora garantizar la llegada del producto al consumidor final. 
 
Los canales de distribución más comunes son los canales directos y los canales 
indirectos.  Esto estará en dependencia de la cantidad  de intermediarios involucrado en la 
distribución.  A continuación cada uno de ellos será explicado detenidamente tomando 
como referencia a Stanton (2000), en su libro Fundamentos de Marketing. 
 
4.8.1    Canales Directos 
 
Los canales Directos son conformados únicamente por el productor y el 
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4.8.2 Canales Indirectos  
 
Los canales Indirectos están conformados por productores / fabricantes, un 
consumidor final y al menos un nivel de intermediarios.  
 
 
Productor    
 
 
4.8.3 Canales Múltiples de Distribución 
 
Los canales múltiples de distribución se emplea cuando un fabricante utiliza 
más de un canal de distribución con el objetivo de lograr captar la mayor cobertura de un 
mercado amplio o bien evitar la total dependencia de un sólo canal.  
 
4.9 Factores que influyen en la elección de los Canales de Distribución 
 
Para que una compañía pueda prosperar ésta debe de no sólo saber escoger el 
mejor canal para distribuir su  producto, sino que tiene que estudiar los siguientes: Stanton, 
Etzel, Walker. Fundamentos de Marketing (2000).  
 
• Tipos de Mercado 
• Número de Compradores Potenciales 
• Concentración geográfica del Mercado 
4.10 Transportación de los Productos Perecederos  
 
       El transporte de alimentos perecederos está sometido a unas normas muy 
estrictas que pretenden preservar la inocuidad y la aptitud del producto alimentario para el 
consumidor final.  
 
        Los alimentos perecederos, además de la normativa general relativa al 
transporte de mercancías, están regulados de forma especial por un acuerdo de «transportes 
internacionales» y de vehículos especiales adaptados a este fin. Una reglamentación 
Intermediario Consumidor 
Final 
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técnico-sanitaria determina la forma en la que debe realizarse el transporte de alimentos, y 
otra, las especificaciones que deben cumplimentar los vehículos especiales para el 
transporte terrestre a temperatura regulada y los procedimientos de control necesarios para 
garantizar su seguridad.  
        Más allá de la norma general, los operadores económicos están igualmente 
sometidos a normativas y controles sanitarios que pueden ser específicos para el transporte 
de alimentos o productos concretos. De esta forma, el consumidor tiene la garantía de que 
los alimentos que llegan a los puntos de venta cumplen con las condiciones higiénicas 
adecuadas para su consumo. 
        El transporte es a menudo el factor de mayor costo en el canal de 
distribución. El método de transporte para el pan está determinado por la distancia, la 
perecibilidad y el valor del producto, factores que son regulados por el tiempo. Cualquiera 
que sea el método que se use, los principios del transporte son los mismos: 
• La carga y descarga deben ser tan cuidadosas como sea posible. 
• La duración del viaje debe ser lo más corta posible. 
• El producto debe protegerse bien en relación a su susceptibilidad al  
daño físico.     
• Las sacudidas y los movimientos deben reducirse al mínimo posible. 
• Debe evitarse el sobrecalentamiento. 
• Debe ser restringida la pérdida de agua del producto. 
• Una vez alcanzadas las condiciones de conservación requeridas, 
éstas deben mantenerse constantes, en particular en lo referente a la 
temperatura, humedad relativa y circulación de aire. 
4.11 Manipulación del Producto en la Transportación 
 
           La forma de estibar el producto en el vehículo de transporte depende del 
producto y tipo y tamaño del vehículo, pero siempre debe planificarse y manejarse 
cuidadosamente para minimizar el daño, tanto físico como el de origen ambiental. Las 
siguientes son algunas recomendaciones útiles para evitar perdidas: 
• Cargar de manera que se aproveche al máximo el espacio y se 
reduzca el movimiento del producto. 
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• Distribuir uniformemente el peso. 
• Al despachar cargas de productos mixtos, colocar la mercadería en 
orden inverso a su secuencia de descarga. 
• Dejar aberturas para la ventilación. 
• Estibar solamente hasta una altura cuya carga pueda soportar los 
envases inferiores sin que se aplasten o dañen. 
• No exceder la capacidad del vehículo. 
• Asegurarse de que el vehículo tenga mantenimiento adecuado. 
• Elegir cuidadosamente el chofer, ya que los conductores ineficientes 
o inexpertos significan más daño para el producto y para el vehículo. 
                 En el caso del pan, este debe de transportarse en vehículos que contengan 
las temperaturas adecuadas para dicho producto y que estos estén ubicados en charolas 
separadas de acuerdo a la línea de producto.  Así mismo  las charolas deben de colocarse en 
rieles para facilitar el manejo del producto.  De esta manera el producto a entregar no se 
dañara ni se deteriorara porque habrá espacio entre una charola y otra.  
4.12 Fuerza de Ventas 
 
La Fuerza de Ventas es “un conjunto de personas  que se encuentran 
relacionados entre sí, y que contribuyen a un proceso para lograr un fin determinado como 
lo es vender el producto, así mismo éstos  tienen la misión de establecer un lazo entre la 
empresa y el consumidor final” 16. 
 
En otros términos, podemos decir que la fuerza de ventas es la encargada de 
brindar un servicio personalizado a los detallistas, mayoristas y/o consumidor final.    
 
Para que la empresa pueda cumplir con éste propósito es necesario que la 
gerencia elabore un perfil con el tipo de personas al cual se pretende reclutar.   Una vez 
reclutado al personal éste pasa por el proceso de selección en el cual se define  si cumple o 
no con los parámetros establecidos en el perfil. 
 
Una vez que la persona contratada se incorpora en la empresa ésta debe ser 
capacitada de forma que conozca a la empresa en su conjunto.  Es decir, sus productos, su 
                                                 
16 Anderson, R. Administración de Ventas. Ed. McGraw Hill. (2002)  
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mercado meta, sistema de producción (si lo tiene), sistema de ventas y distribución. Otro 
factor de relevancia es que éste conozca y se identifique con el resto del personal que 
labora en la empresa, creando de ésta manera un clima organizacional agradable. 
 
La fuerza de venta puede ser distribuida o colocada de acuerdo a las 
necesidades que la empresa necesite cubrir en cuanto a las exigencias específicas de sus 
clientes.  De esta manera se puede construir una fuerza de venta por clientes con el 
propósito de  especializar a las fuerzas de venta en las necesidades particulares de cada 
cliente.  La desventaja que presenta que  tiene este tipo de estructura es que es más costosa, 
ya que muchas veces la fuerza de venta se encuentra distribuida de manera equitativa por 
toda la nación, lo que significa una cobertura múltiple. 
 
En la construcción de la  fuerza de ventas por territorios se pueden lograr 
ciertas  ventajas, como la  exactitud del potencial de ventas de la zona, el interés de los 
vendedores por cultivar a los clientes locales que ayudan a mejorar la eficacia de de su 
labor  y su vida personal.  Este tipo de estructura es útil cuando los productos y los clientes 
presentan dificultades en el proceso de diversificación. 
 
La estructuración por producto se da cuando los productos tienen técnicas muy 
complejas y tienen poca relación entre si  o simplemente cuando son numerosos. 
 
De esta manera se puede llegar a concluir que la fuerza de ventas (vendedores)  
es el motor que impulsa la compra de determinado producto o servicio de una empresa. 
Para lograrlo puede apoyarse en distintos medios y métodos, uno de ellos es la Venta 
Personal.  
4.13 Venta Personal       
 
La venta personal es la mejor manera de adaptar el producto y  la oferta de la 
empresa a las necesidades de únicas de cada segmento de mercado.  Es decir, “consiste en 
una interacción cara a cara con los compradores potenciales” 17. 
 
                                                 
17 Anderson, R. Administración de Ventas. Ed. McGraw Hill. (2002)  
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La característica  que la diferencia de los demás métodos  es la comunicación 
en dos sentidos entre el vendedor y el comprador, con retroalimentación inmediata en la 
forma de intercambios verbales, expresiones, gestos y cosas similares.   
 
La venta personal generalmente se concentra en los compradores potenciales, 
con lo cual se reduce al mínimo la pérdida de tiempo siendo éste el  medio más flexible de 
promoción pero  también el más costoso.  
 
Para lograr la Venta Personal se debe de seguir y cumplir un proceso que consta 
de cuatro pasos importantes que conllevan al cliente a realizar una acción deseada y 
termine con un seguimiento para garantizar su plena satisfacción.  
 
Los cuatro pasos del proceso son: (Stanton, 2001) 
 
1. Prospección:    
Primero consiste en identificar a los compradores potenciales y luego 
clasificarlos, es decir determinar si poseen suficiente poder de compra, autoridad o 
deseo de adquirir algo.  
 
2. Acercamiento Preliminar:  
Consiste en averiguar todo lo relacionado con las personas o compañías a 
quienes representara el producto.  Los vendedores, deberán tratar de averiguar los 
intereses, las actividades y hábitos del prospecto; así como investigar las prácticas 
preferidas respecto a los negocios.  
 
3. Presentación del mensaje de ventas:  
Consiste en atraer la atención, despertar el deseo o interés del comprador, 
responder a  las objeciones planteadas por el cliente  y finalmente cerrar la venta.  
 
4. Servicio Posventa: 
 La etapa final del proceso es una serie de actividades posventa que crean 
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5.1 Definición y Antecedentes  
 
     El término "merchandising", es el resultado de unir el sustantivo 
"merchandise", que significa "mercancía" y el radical "ing", que expresa la acción, es decir, 
la acción mediante la cual se pone el producto en poder del consumidor, por ello podemos 
definir el "merchandising" diciendo que:  
     Merchandising es un conjunto de técnicas, destinadas a obtener decisiones 
favorables del consumidor en el punto de venta, respecto de los productos de nuestro 
interés, mediante la administración de la exhibición para resaltar sus atributos y producir 
atracción. 
      La Academia Francesa de Ciencias Comerciales da la definición siguiente: 
"El Merchandising es una parte del Marketing que engloba las técnicas comerciales que 
permiten presentar al posible comprador el producto o servicio en las mejores condiciones 
materiales y psicológicas.¨ El Merchandising tiende a sustituir la presentación pasiva del 
producto o del servicio por una presentación activa, apelando a todo lo que puede hacerlo 
más atractivo: colocación, funcionamiento, envase y presentación, exhibición, instalación, 
etc.  
5.2 Merchandising  de  Punto de Venta 
       Normalmente todo comerciante desarrolla técnicas de merchandising, ya 
que debe presentar su establecimiento de manera atractiva frente a la competencia y para 
que las personas que ingresan al mismo compren los productos en oferta. Es el denominado 
"merchandising de punto de venta". 
5.3 Objetivo del Merchandising 
       El objetivo del merchandising es provocar mayor demanda del producto ya 
que ello significa mayor rotación, mayor utilidad, mayor eficiencia, mayor frecuencia de 
compra, etc. 
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                         La importancia de esta técnica radica en que estadísticamente se ha 
comprobado que el consumidor es altamente sensible a una serie de estímulos mentales y 
físicos, por lo que su conducta de compra puede llegar a ser previsiblemente guiada. 
       Además, un importante porcentaje de las compras son decididas en el 
propio punto de venta o ahí se deciden cambios de preferencias en marca, calidad o precio, 
respecto de decisiones previamente establecidas. 
        Así entonces, para provocar motivación y atracción se aplican técnicas de 
exhibición y técnicas de promoción. 
5.4 ¿Para qué sirve el Merchandising? 
  
                       Un buen Plan de "merchandising" permite que el propio producto se presente 
y ofrezca mejor al cliente, en conclusión, el "merchandising" sirve para vender más y mejor 
de forma directa. 
  
5.5 ¿Dónde se aplica el Merchandising?  
 
                     Tradicional y popularmente siempre se asocia el "merchandising" con el 
producto en relación al lineal. También se suele aplicar a la zona de venta (P.L.V). El 
"merchandising" se puede aplicar a cada rincón interior y exterior del establecimiento, a 
cada espacio a donde llegue el ojo del cliente.  
 
 
                      En el grafismo, en el color, valor de la superficie, situación de puertas y 
pasillos, situación de los departamentos o grupo de productos, exposición del producto, 
exposiciones y elementos decorativos, presentación del producto, trato al público, zonas de 
descanso, niveles de ventas, tarjetas comerciales, cartas, impresos promocionales, etiquetas 
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IV.    HIPOTESIS 
 
 
El Servicio al Cliente brindado por la Fuerza de Ventas de Puro Pan se 
relaciona directamente con: La inadecuada presentación del vendedor,  la débil relación 
con los clientes, la falta de un continuo programa de capacitación de ventas y mercadeo 
que se encuentre estructurado formal e integralmente, la excesiva centralización de 
autoridad y la falta de una adecuada gestión administrativa en el área de ventas.  Esta 
última variable será determinante para el desarrollo de nuestro estudio monográfico.   
 
La elaboración de una Propuesta de Mejora dirigido a la Fuerza de Ventas 
de Puro Pan basándose en la aplicación de un Análisis Benchmarketing permitirá 
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V. MATERIAL Y METODO 
5.1 Tipo de Investigación 
 
Con el objetivo de someter a prueba la hipótesis planteada, se utilizó un tipo de 
investigación Descriptiva con corte Transeccional o Transversal.  
 
El tipo de estudio que se desarrolló es de índole Descriptivo ya que se investigó 
la incidencia en que se manifiestan una o más variables (servicio al cliente, actividades de 
ventas, comportamiento de la fuerza de ventas, etc.) en circunstancias dadas, presentando 
así un panorama y una descripción minuciosa del estado de las mismas. Finalmente, esto 
generó como resultado una descripción detallada y específica de lo encontrado en la 
investigación de campo.   
 
Como tipo de diseño se eligió el Transeccional o Transversal ya que se 
recolectaron los datos en un solo momento, es decir, en un tiempo único y previamente 
determinado por nosotras, con el objetivo de poder describir las variables sujetas a estudio 
y analizar su comportamiento, interrelación y correspondencia en un momento dado. De 
igual forma, durante todo el proceso investigativo y acorde a las características de este tipo 
específico de diseño, abarcamos diferentes grupos y subgrupos de personas e indicadores 
(Vendedores de Bimbo y Puro Pan y Clientes de Bimbo y Puro Pan encontrados a lo largo 
del perímetro de la capital únicamente), que fueron cruciales para el desarrollo y 
culminación de todo el trabajo monográfico.  
5.2 Población y Muestra 
 
La población estudiada se clasificó específicamente en dos grupos de personas 
y estos se dividían simultáneamente en subgrupos.  
 
Primeramente, estudiamos a la cantidad total de clientes que son atendidos por 
los vendedores de ruta de Puro Pan y Bimbo, entre los que se encuentran los 
Supermercados, Tiendas de Conveniencia, Mini Supermercados, Hospitales, 
Distribuidoras, Restaurantes, Restaurantes de Comida Rápida, Casinos, Cafetines, 
Pulperías, Misceláneas, entre otros. Es importante mencionar que estos se encontraban 
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ubicados exclusivamente a lo largo de todo el perímetro de Managua, es decir, no se 
incluyeron en este estudio los municipios de la capital.   
 
Dichos establecimientos estaban dispersos por los diferentes alrededores de la 
capital pero con un orden geográfico formalmente asignado por ruta y por vendedor. Entre 
las áreas que recorrimos con más frecuencia se encontraban: Carretera Norte y barrios 
aledaños, Carretera Sur y barrios circundantes, centro de Managua y la zona de la Carretera 
a Masaya.  
 
Como segundo grupo poblacional, tomamos en consideración a los vendedores 
de ruta tanto de Bimbo y Puro Pan que recorrían únicamente los alrededores de Managua, 
sin incluir a sus municipios. Cada vendedor tenía su propia ruta asignada debidamente 
planificada y ordenada por dirección o área geográfica específica. Cabe destacar que en el 
caso de Bimbo, tomamos en consideración a algunas de sus “vendedoras de piso”18, en 
cambio, Puro Pan no posee este tipo de vendedoras. Cabe mencionar, que a diferencia de 
Bimbo, Puro Pan tiene ayudantes para el vendedor, pero estos no se tomaran en cuenta para 
nuestra investigación ya que no tienen un contacto directo con el cliente, ya que su función 
principal es cargar y descargar la mercadería en cada punto de venta y encargarse del 
mantenimiento del camión.   
  
Para desarrollar las investigaciones en Puro Pan y Bimbo se aplicó un tipo de 
muestreo No Probabilístico, siendo definidas la muestra y sus integrantes a juicio de las 
investigadoras, las que actuamos como expertos en base al conocimiento que adquirimos de 
la situación estudiada a través de haber recorrido personalmente en los camiones 
distribuidores algunas de las rutas asignadas a los vendedores de ambas compañías. De 
igual manera, sustentamos esta experiencia en base a la realización de observaciones tanto 
internas como externas.  Con ese tipo de muestreo superamos la dificultad de acceso a 
datos de mercado que no se nos facilitó por ambas empresas. 
 
    El tamaño de la muestra de los clientes de ambas empresas lo definimos 
de la siguiente manera:  
 
                                                 
18  Persona encargada de permanecer y atender únicamente a los supermercados, cumpliendo con 
las funciones de levantamiento de pedidos,  facturación, entrega y colocación de los productos. 
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     Tomando en consideración información suministrada por el Supervisor de 
Ventas de Bimbo Nicaragua tenemos que dicha empresa posee en el perímetro de 
Managua, sin incluir a sus municipios un total de aproximadamente 1,771 clientes.  
 
            Por otro lado, en el caso de Puro Pan y según información brindada por la gerencia 
de ventas tenemos que en el perímetro de Managua, dicha compañía tiene un estimado de 
860 clientes. 
 
                    Teniendo en cuenta que el número total de clientes de Managua en Bimbo es 
de 1,771 y los de Puro Pan son 860 clientes, se extrajo la relación existente entre el número 
de clientes de ambas empresas, ya que dichas cantidades son demasiado elevadas para ser 
llevadas a cabo y sobre todo la naturaleza de este  tipo de trabajo investigativo no lo 
amerita. Entonces, tenemos que:   
 
1,771/860 = 2.05 (Relación existente entre el número de clientes), es decir, 
Bimbo posee el doble de clientes en Managua en relación a Puro Pan.  
 
                    Teniendo este dato, definimos el número de clientes que se encuestó  de la 
siguiente manera: 
 
                    Cien encuestas realizadas a los clientes de Bimbo Nicaragua del perímetro de 
Managua, desglosadas de la siguiente manera: 46 Pulperías, 7 Misceláneas, 26 Tiendas de 
Conveniencia,  3 Distribuidoras, 6 supermercados y 12 clientes “otros”, entre los que se 
destacan: restaurantes, restaurantes de comida rápida, agencias de viaje, etc.  
 
                   Cincuenta y seis encuestas fueron efectuadas a los clientes de la fuerza de 
ventas de Puro Pan, estructurada de la siguiente manera: 7 Pulperías, 4 Misceláneas, 9 
Tiendas de Conveniencia, 2 Distribuidoras, 11 Supermercados y 23 clientes “otros” entre 
los que se pueden mencionar: cafetines, cines, restaurantes, restaurantes de comida rápida, 
hospitales, etc.  
  
     Por otro lado, en cuanto a la muestra de los vendedores de Managua de 
ambas empresas tenemos que se encuestaron a 18 vendedores de Bimbo existentes al 
momento del estudio, es decir, la muestra total. Dentro de esta muestra se les hizo encuesta 
a 2 de las 7 vendedoras de piso originales, ya que ambas fueron las que se involucraron 
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directamente en el recorrido de dos rutas específicas que se nos fueron asignadas durante la 
investigación.  
 
  Finalmente, tenemos que se encuestaron a los siete vendedores de Puro Pan 
asignados para el perímetro  de Managua.  
 
5.3 Técnicas de  Recopilación de Información 
 
5.3.1 Fuentes Secundarias: Revisión de material bibliográfico, recopilación de 
información interna y externa de ambas empresas como información general de ventas, 
manual de procedimientos, políticas, etc.  
 
5.3.2 Fuentes Primarias: Entrevistas con expertos tales como: Supervisor de 
ventas de Bimbo, Gerente de Ventas de Puro Pan, pedagogos y conocedores de las áreas de 
estudio involucradas. Encuestas tanto pilotos como finales a los clientes externos e internos 
de Managua de las empresas Bimbo y Puro Pan. Asimismo, se realizaron guías de 
observación que nos ayudaron a conocer y evaluar la situación actual tanto interna como 
externa del servicio al cliente de estas dos compañías, así como también el comportamiento 
de sus vendedores.  
5.4 Selección de Instrumentos de Recopilación de Información  
 
5.4.1 Encuestas: Se elaboraron encuestas personales tanto a los clientes 
externos como internos de Bimbo y Puro Pan del perímetro de Managua con el objetivo de 
evaluar y medir el servicio al cliente brindado por sus vendedores y el comportamiento de 
estos últimos.  Cabe mencionar que dichas encuestas realizadas fueron estándares para 
ambas empresas ya que nuestro estudio monográfico se trata de un análisis de 
Benchmarketing y por ende, tienen que seguir este parámetro. La única diferencia 
encontrada en la encuesta correspondiente a los clientes internos, radica en el aspecto del 
ayudante ya que Bimbo no tiene y Puro Pan sí. (Ver encuesta Fuerza de Ventas Puro Pan 
preguntas número 21 y 22 y ver encuesta Fuerza de Ventas Bimbo pregunta número 21, en 
el acápite “Anexo”) 
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         Se realizó una encuesta de tipo personal ya que quisimos establecer un 
estrecho vínculo entre los personajes involucrados en la investigación y nosotras como 
investigadoras, para así captar detenidamente todos los elementos que nos fueran útiles en 
el desarrollo del estudio. De la misma manera, por medio de este tipo de encuesta se pudo 
dar seguimiento al momento que fueron llenadas por los encuestados, ya que se aclaró y 
explicó inmediatamente cualquier inquietud sobre su contenido.  
 
          Dichas encuestas fueron estructuradas con algunas preguntas abiertas 
para obtener amplia información acerca del objeto de estudio. Asimismo, la mayoría de las 
preguntas fueron cerradas, dicotómicas y de selección múltiple puesto que fueron más 
fáciles y rápidas de contestar para el encuestado. También se hicieron preguntas de refuerzo 
para constatar la veracidad de las respuestas de los encuestados.  (Ver formato de encuesta 
de la Fuerza de Ventas y de los Clientes de Puro Pan y Bimbo en el acápite “Anexos”). 
 
 Cabe mencionar que previo a la realización de las encuestas finales se 
llevaron a cabo encuestas pilotos de ambos tipos (clientes internos y externos) para medir la 
asimilación o la comprensión del contenido de la encuesta, desarrollar preguntas 
adicionales y descartar algunas, formular opciones de respuestas, modificar su estructura, 
etc.  
 
         Es importante recalcar nuevamente que recorrimos en los camiones 
distribuidores de Bimbo y Puro Pan diferentes zonas geográficas de Managua, donde 
tuvimos la oportunidad de realizar las encuestas a los clientes de ambas empresas. De esta 
manera, llevamos a cabo una investigación de campo lo más realista posible, conviviendo 
abierta y directamente con las actividades diarias de los vendedores, así como también, 
valoramos su relación e interacción con sus clientes respectivos.  
 
5.4.2 Entrevistas:   
 
                          Se hicieron entrevistas estructuradas y de índole personal al Supervisor de 
Ventas del departamento de Managua de Bimbo y al Gerente de Ventas de Puro Pan. El 
objetivo de la realización de dichas entrevistas fue determinar la relación que existía entre 
los resultados obtenidos tanto en las encuestas como en las entrevistas. Asimismo, por 
medio de este tipo de entrevista conocimos aspectos generales tanto del Servicio al Cliente 
brindado por ambas empresas, información general del área de ventas, función de los 
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vendedores, procedimientos de ventas, políticas de ventas, etc. Ver guías de dichas 
entrevistas y reportes de las mismas en el Acápite “Anexos”. 
 
           Asimismo, elaboramos una entrevista a la persona responsable del 
Sector Alimentos del Instituto Nicaragüense de la Pequeña y Mediana Empresa (INPYME). 
El propósito de esta entrevista era conocer la situación actual y futura del sector panadero, 
su funcionamiento, sus fortalezas, debilidades, el papel del gobierno, su estructura, planes 
de financiamiento y capacitación, tecnología del gremio, censo nacional de panaderías, 
entre otros aspectos. Esta entrevista fue de suma importancia ya que adquirimos 
conocimientos generales referentes al sector económico sujeto de estudio y de las 
circunstancias con las que vive y enfrenta en la realidad nicaragüense.  Ver guía de esta 
entrevista y reporte de la misma en el Acápite “Anexos”.  
 
5.4.3 Observación:   
 
                           Se realizaron dos tipos de guías de observación, una de ellas estuvo 
dirigida a los clientes internos de Bimbo y Puro Pan como lo son los vendedores y la otra a 
los clientes de la fuerza de ventas de ambas empresas.  Cabe señalar que al igual que en las 
encuestas, el formato de observación que se utilizó durante la recopilación de información 
fue estándar para ambas empresas, ya que lo que se generó al final de nuestra investigación 
fue un análisis de Benchmarketing.  
 
      Se implementó un tipo de método de observación no estructurada natural ya 
que se evaluaron todos los aspectos que fueron relevantes para el problema de 
investigación, observando así el comportamiento de los fenómenos de interés conforme se 
presentaron en el ambiente, es decir, tal y como se dieron. 
 
       El objetivo primordial de la Observación a Clientes Internos fue percibir y 
constatar todos aquellos aspectos relevantes de la fuerza de ventas que incidieron 
directamente en el servicio que brindan a sus clientes tales como: su presentación (uso de 
uniforme e identificación), duración de la visita, tiempo de desplazamiento, el tipo, 
variedad, aspecto y características generales de los productos entregados, aspecto del 
camión, entre otros. (Para mayor información Ver Guía de Observación Clientes Internos 
en el acápite “Anexos”)  
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       Con respecto a las Observaciones a Clientes Externos se tomaron en 
consideración aspectos tales como la descripción de la Ubicación del Producto (existencia 
de exhibidores o góndolas, colocación adecuada de los tipos de productos en dichos 
exhibidores, etc.), presencia de Publicidad en el Punto de Venta, duración de la visita y 
comentarios varios suministrados por los mismos clientes. (Para mayor información ver 
Guía de Observación Clientes Externos en el acápite “Anexos”).  
 
             Ambos tipos de observaciones fueron de gran utilidad para evaluar y 
valorar más concretamente el servicio que ofrecen ambas compañías a sus clientes, 
realizándose de manera objetiva ya que los personajes que intervinieron (clientes y 
vendedores) actuaron de forma natural puesto que en ningún momento se dieron cuenta de 
lo que nosotras realmente tomábamos en consideración a lo largo del recorrido.    
 
         La información recopilada en las observaciones tanto de los clientes 
internos como externos se reflejó en forma de reporte en el acápite de “Anexos”.   
 
5.5 Técnicas de análisis de la información 
5.5.1 Análisis Estadístico: 
 
Para el procesamiento de los datos y tabulación de encuestas utilizamos el 
programa estadístico SPSS, realizándose tablas de frecuencia, cruces de tablas y gráficos de 
barra representando de esta manera los resultados obtenidos.  Una vez elaborados estos 
datos se llevó a cabo una descripción y un análisis completo de cada una de las tablas de 
frecuencia y los cruces de las mismas, las que arrojaron los resultados finales de las 
encuestas tabuladas y que se encuentran estipuladas en los acápites “Discusión de 
Resultados” y “Anexos”. Asimismo los gráficos de barra también se encuentran en 
“Anexos”.  
5.5.2 Análisis Técnico: 
 
Se utilizó la metodología de Benchmarketing del Dr. Michael Spendolini donde 
se tomó en consideración su proceso circular conformado por cinco pasos, centrando 
nuestra investigación en un solo modelo eficaz que resultó fácil y práctico tanto para el 
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VI. RESULTADOS  
6.1 Medición de la satisfacción de los clientes de la zona de Managua atendidos por la 
fuerza de ventas de las empresas Bimbo y Puro Pan19.   
 
a. “Tipo de Establecimiento”  
 
En Bimbo se encuestaron a la siguiente cantidad de establecimientos: 
 
• De los 100 establecimientos encuestados 46 fueron Pulperías y  7 
Misceláneas. 
• De los 100 establecimientos que encuestamos 26 fueron Tiendas de 
Conveniencia.  
• 12 de los 100 establecimientos encuestados conforman “otros” tipos de 
clientes que comprenden: cafetines, cines, restaurantes, etc. 
• Se encuestaron a 6 Supermercados y  3 Distribuidoras. 
 
     En Puro Pan se encuestaron la siguiente cantidad de establecimientos: 
 
• De los cincuenta y seis establecimientos que encuestamos 11 fueron 
supermercados y 9 tiendas de conveniencia. 
• De los cincuenta y seis establecimientos que encuestamos 23 conforman 
“otros” que comprenden todo lo que son cafetines, cines, restaurantes, 
hospitales, etc. 
• El resto lo conformaron las pulperías, misceláneas y distribuidoras. 
 
b.  Las tres marcas de pan más compradas por sus clientes en su establecimiento: 
 
Acorde a las encuestas elaboradas a los clientes de la fuerza de ventas de 
Bimbo, podemos decir que las tres marcas de pan más compradas por el consumidor final 




                                                 
19 Ver en Anexos: Formato y Tablas de Frecuencia de Encuestas a Clientes Bimbo y Puro Pan.  
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1. Bimbo (93%) 
2. Monarca (63%) 
3. Puro Pan (45%) y Pan Artesanal (46%)  
 
En cambio, las tres marcas de pan más compradas por el consumidor final en 
los establecimientos visitados  por la fuerza de venta de Puro Pan son: 
 
1. Puro Pan (100%) 
2. Bimbo    (55%) 
3. Monarca (20%) 
 
c. Frecuencia de compra de los clientes intermediarios de las siguientes marcas 
de pan.  
 
Puro Pan:  
 
• 22 de los 100 establecimientos encuestados de los clientes de Bimbo 
afirman que compran Puro Pan diario. En cambio, para Puro Pan, 30 de 
los 56 establecimientos encuestados afirman que compran Puro Pan 
diario. 
• 16 de los 100 establecimientos encuestados de los clientes de Bimbo, 
afirman que compran Puro Pan tres veces por semana. 
En el caso de Puro Pan, 11 de los 56 establecimientos encuestados 
afirman que compran Puro Pan tres veces por semana. 
• 9 de los 100 establecimientos encuestados de los clientes de Bimbo, 
afirman que compran Puro Pan dos veces por semana. 
En el caso de Puro Pan, 8 de los 56 establecimientos encuestados 




• 21 de los 100 establecimientos encuestados de los clientes de Bimbo 
afirman que compran Aurora dos veces por semana. Por otro lado, en 
Puro Pan 10 de los 56 establecimientos encuestados afirman que 
compran Aurora dos veces por semana. 
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• En Bimbo, 8 afirman que compran Aurora diario. En cambio en Puro 




• En Bimbo, 52 de los 100 establecimientos encuestados afirman que 
compran Bimbo dos veces por semana. En el caso de Puro Pan, 12 de los 
56 establecimientos encuestados afirman que compran Bimbo dos veces 
por semana. 
• En Bimbo, 30 de los 100 establecimientos encuestados afirman que 
compran Bimbo tres veces por semana. En el caso de Puro Pan, 4 de los 
56 compran tres veces por semana. 
• En Bimbo, 15 de los 100 establecimientos encuestados afirman que 
compran Bimbo diario. Por el contrario en Puro Pan, 12 de los 56 




• En Bimbo, 34 de los 100 establecimientos encuestados afirman que 
compran Monarca dos veces por semana. En caso de Puro Pan esta 
opción no fue seleccionada por sus clientes.  
• En Bimbo, 24 de los 100 establecimientos encuestados afirman que 
compran Monarca tres veces por semana. Por el contrario, en Puro Pan 3 
de los 56 establecimientos encuestados afirman que lo compran tres 
veces por semana. 
• En Bimbo, 9 de los 100 establecimientos encuestados afirman que 
compran Monarca diario. Asimismo en el caso de Puro Pan, 9 de los 56 




• En Bimbo, 4 de los 100 establecimientos compran La Fuente tres veces 
por semana. En el caso de Puro Pan, 2 de los 56 establecimientos 
compran La Fuente tres veces por semana. 
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• En Bimbo, 3 de los 100 establecimientos compran La Fuente Diario. En 
el caso de Puro Pan, esta opción no fue seleccionada. 
  
Pan Artesanal:  
 
• En Bimbo, 49 de los 100 establecimientos encuestados afirman que 
compran el Pan Artesanal diario. En el caso de Puro Pan, de los 56 
establecimientos encuestados afirman que compran el Pan Artesanal 
diario. 
 
Panadería El Carmen: 
 
• En Bimbo, 3 de los 100 establecimientos compran El Carmen tres veces 
por semana. En el caso de Puro Pan, esta opción no fue seleccionada. 
• En Bimbo, 2 de los 100 establecimientos compran El Carmen Diario. En 
el caso de Puro Pan, esta opción no fue seleccionada. 
• En Puro Pan, 2 de los 56 establecimientos compran El Carmen dos veces 
por semana. En el caso de Bimbo, esta opción no fue seleccionada.  
 
Panadería Alemana:  
 
• En Bimbo, 1 de los 100 establecimientos encuestados afirman que 
comprar la marca de pan Alemana Diario.  En el caso de Puro Pan, esta 
opción no fue seleccionada. 
• En Puro Pan, 1 de los 56 establecimientos encuestados afirman comprar 
la marca  panadería Alemana dos veces por semana. En el caso de 




• En Bimbo, 1 de los 100 establecimientos encuestados afirman comprar 
otras marcas de pan como por ejemplo Corazón de Oro, Sampson, 
Baguette; Diario. En el caso de Puro Pan 8 de los 56 establecimientos 
encuestados afirman comprar otras marcas de pan como por ejemplo 
Corazón de Oro, Sampson, Baguette.  
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d. Las tres marcas de pan más posicionadas en el mercado nicaragüense 
excluyendo a  Bimbo y Monarca  
              
Acorde a las encuestas realizadas a los clientes directos de la fuerza de ventas 
de Bimbo podemos resumir que las tres marcas de pan más posicionadas excluyendo a 
Bimbo y Monarca son las siguientes: 
 
1. Panadería Aurora y Pan Artesanal (69% ambas)  
2. Puro Pan  (67%) 
3. La Fuente (37%) 
 
 En el caso de Puro Pan, las tres marcas de pan más posicionadas excluyendo a 
Bimbo y Monarca son:  
 
1. Puro Pan (96%) 
2. Pan Artesanal (34%)  
3. La Fuente (32%) 
 
e. Las tres marcas de pan más posicionadas incluyendo a Bimbo y 
Monarca.  
 
De acuerdo a las encuestas realizadas en los 100 establecimientos de los 
clientes de Bimbo, podemos decir que las tres marcas de pan más posicionadas incluyendo 
a Bimbo y Monarca son: 
 
1. Bimbo (95%) 
2. Pan Artesanal (52%) 
3. Puro Pan (48%) y Monarca (47%).  
 
En el caso de Puro Pan, las tres marcas de pan más posicionadas incluyendo a 
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1. Bimbo (91%) 
2. Puro Pan (86%) 
3. Aurora (45%)  
 
f. Conocimiento del cliente sobre el nombre del vendedor que le atiende y 
el número de la ruta. 
 
• En Bimbo, 58 de los 100 establecimientos encuestados no sabían el 
nombre del vendedor ni el número de la ruta que los atiende. En el caso 
de Puro Pan, 46 de los 56 establecimientos encuestados sabían el nombre 
del vendedor que los atiende pero no el número de la ruta. Estos nos 
dijeron el nombre del vendedor asignado correctamente. 
• En Bimbo, 42 de los 100 establecimientos encuestados si sabían el 
nombre del vendedor que los atiende pero no pudieron decirnos con 
certeza el número de la ruta. Estos nos dijeron el nombre del vendedor 
asignado correctamente. Por el contrario en el caso de Puro Pan, los 10 
restantes no sabían ninguno de los dos datos. 
• El motivo por el cual les dijimos a los clientes que mencionaran el 
nombre del vendedor y el número de la ruta que les atiende era para 
confirmar que en verdad lo sabían. La lista de los nombres de los 
diferentes miembros de la fuerza de ventas no se publica en esta 
encuesta por índole confidencial.  
 
g. Frecuencia de  visita  por la Fuerza de Venta. 
 
• En el caso de Bimbo, 54 de los 100 establecimientos encuestados 
afirman que son visitados dos veces por semana por los vendedores de 
Bimbo. En Puro Pan, 10 afirman que son visitados dos veces por semana 
por los vendedores de Puro Pan. 
• En Bimbo, 30 de los 100  establecimientos encuestados afirman que son 
visitados tres veces por semana por los vendedores de Bimbo. En el caso 
de Puro Pan, 16 de los 56 establecimientos encuestados afirman que son 
visitados tres veces por semana por los vendedores de Puro Pan. 
• En Bimbo, 15 de los 100 establecimientos encuestados afirman que 
diario son visitados por los vendedores de Bimbo. En el caso de Puro 
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Pan, 28 de los 56 establecimientos encuestados afirman que diario son 
visitados por los vendedores de Puro Pan. 
 
h. Hora en que los clientes son visitados por la fuerza de ventas. 
 
• En el caso de Bimbo, 78 de los 100 establecimientos encuestados son 
visitados en la mañana por los vendedores de Bimbo. En Puro Pan, 45 de 
los 56 establecimientos encuestados son visitados en la mañana por los 
vendedores de Puro Pan.  
• Los 22 clientes de Bimbo restantes son visitados por la tarde. Asimismo 
en Puro Pan, los 11 restantes son visitados por la tarde. 
 
  i.  Acuerdo o Desacuerdo con la hora de Visita. 
 
• En Bimbo, 91 de los 100 establecimientos encuestados están conforme 
con la hora de visita. Por frecuencia podemos decir que las principales 
razones de su satisfacción son las siguientes: “A esa hora el movimiento 
en mi establecimiento no esta tan ajetreado, entonces los puedo atender 
con más calma”. “Vienen de mañana y el pan está fresco y listo para la 
venta, de esta manera, mis clientes siempre están contentos ya que 
buscan el pan del día a esa hora”.  En el caso de Puro Pan,  49 de los 56 
establecimientos encuestados están conforme con la hora de visita. El 
motivo de esta conformidad se debe a que los vendedores siempre llegan 
en horas de la mañana, de esta manera tienen el pan fresco y en el 
momento del día idóneo para la venta.  
• En Bimbo, Los 9 restante no están de acuerdo con la hora de visita. Por 
frecuencia, los clientes nos dijeron que el motivo de su inconformidad se 
debe a que llegan muy tarde y el producto por su naturaleza ameritan 
tenerlo desde temprano y otros nos dicen que llegan a “horas pico”, es 
decir cuando se encuentran más ocupados con la clientela, 
dificultándoles el  pronto despacho y orden de los pedidos del pan. En el 
caso de Puro Pan,los 7 restante no están de acuerdo. Estos 
establecimientos alegan que los visitan muy tarde y ellos necesitan que 
el producto este lo más temprano posible debido su naturaleza. De igual 
forma nos compartieron que muchas veces no cumplen los horarios 
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estipulados para atender a proveedores, dificultando el cumplimiento de 
sus otros quehaceres.  
 
j. Cómo califican los clientes de cada empresa los siguientes criterios 
relacionados con el personal de ventas y de distribución.  
 
Atención del Vendedor:  
 
• En Bimbo, 54 de los 100 establecimientos encuestados opinan que la 
atención de los vendedores de Bimbo es Excelente. En cambio, en Puro 
Pan, 38 de los 56 establecimientos encuestados opinan que la atención 
de los vendedores de Puro Pan es Buena. 
• Los 41 clientes restantes de Bimbo, opinan que la atención brindada por 
la fuerza de venta es Buena. En cambio en Puro Pan, los 18 restantes 
opinan que la atención brindada por la fuerza de venta es excelente.  
 
Rapidez del Servicio:  
 
• En Bimbo, 58 de los 100 establecimientos encuestados opinan que la 
Rapidez del Servicio de la fuerza de venta de Bimbo es Excelente. En 
cambio en Puro Pan, 35 de los 56 establecimientos encuestados opinan 
que la Rapidez del Servicio de la fuerza de venta de Puro Pan es Buena. 
• En Bimbo, 35 de los 100 establecimientos encuestados opinan que es 
Bueno. En Puro Pan, 18 de los 56 establecimientos encuestados opinan 
que es excelente.  
 
Conocimientos del vendedor referente al producto:  
 
• En Bimbo, 69 de los 100 establecimientos encuestados catalogan el 
conocimiento del empleado referente al producto que distribuye como 
Excelente. En Puro Pan, 22 de los 56 establecimientos encuestados 
catalogan el conocimiento del empleado referente al producto que 
distribuye como Excelente. 
• En Bimbo, 28 de los 100 establecimientos encuestados catalogan el 
conocimiento del empleado referente al producto que distribuye como 
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Bueno. En Puro Pan, 32 de los 56 establecimientos encuestados 
catalogan el conocimiento del empleado referente al producto que 
distribuye como Bueno. 
• Los tres clientes restantes de Bimbo,  opinan que es regular. En Puro 
Pan, los dos restantes opinan que es regular.  
 
Variedad de la línea de productos:  
 
• En Bimbo, 72 de los 100 establecimientos encuestados opinan que la 
variedad en la línea de productos que ofrece es Excelente. En el caso de 
Puro Pan, 10 de los 56 establecimientos encuestados opinan que la 
variedad en la línea de productos que ofrece es Excelente. 
• En Bimbo, 21 de los 100 establecimientos encuestados opinan que la 
variedad en la línea de productos es Buena. En Puro Pan, 39 de los 56 
establecimientos encuestados opinan que la variedad en la línea de 
productos que Ofrece Puro Pan es Buena.  
• Los 6 clientes restantes de Bimbo, opinan que es regular. En Puro Pan 
los 7 restantes opinan que es regular. 
 
Higiene del producto:  
 
• En Bimbo, 74 de los 100 establecimientos encuestados opinan que la 
Higiene del Producto es Excelente. En el caso de Puro Pan, 23 de los 56 
establecimientos encuestados opinan que la Higiene del Producto es 
Excelente 
• En Bimbo, 25 de los 100 establecimientos encuestados opinan que la 
Higiene del Producto es Bueno. En el caso de Puro Pan, 32 de los 56 
establecimientos encuestados opinan que la Higiene del Producto es 
Buena. 
 
Presentación del vendedor:  
 
• En Bimbo, 77 de los 100 establecimientos encuestados opinan que la 
presentación del vendedor es Excelente. En el caso de Puro Pan, 12 de 
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los 56 establecimientos encuestados opinan que la presentación del 
vendedor es Excelente. 
• En Bimbo, 23 de los 100 establecimientos encuestados opinan que la 
presentación del vendedor es Buena. En el caso de Puro Pan, 28 de los 
56 establecimientos encuestados opinan que la presentación del 
vendedor es Buena. 
• En Puro Pan, 15 consideran que la presentación del vendedor es regular.  
 
Relación con el vendedor:  
 
• En Bimbo, 64 de los 100 establecimientos encuestados consideran que la 
relación con el vendedor Excelente. En el caso de Puro Pan, 14 de los 56 
establecimientos encuestados consideran que la relación con el vendedor 
es Excelente. 
• En Bimbo, 34 de los 100 establecimientos encuestados consideran que la 
relación con el vendedor es Buena. En el caso de Puro Pan, 41 de los 56 
establecimientos encuestados consideran que la relación con el vendedor 
es Buena.  
 
Frescura del producto:  
 
• En Bimbo, 61 de los 100 establecimientos encuestados opinan que la 
frescura del producto es Excelente. En el caso de Puro Pan, 23 de los 56 
establecimientos encuestados opinan que la frescura del producto es 
Excelente. 
• En Bimbo, 31 de los 100 establecimientos encuestados opinan que la 
frescura del producto es Buena. En Puro Pan, 31 de los 56 
establecimientos encuestados opinan que la frescura del producto es 
Buena. 
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Presentación del Camión:  
 
• En Bimbo, 73 de los 100 establecimientos encuestados opinan que la 
presentación del camión es Excelente. En Puro Pan, esta opción no fue 
seleccionada. 
• En Bimbo, 26 de los 100 establecimientos encuestados opinan que la 
presentación del camión es Buena. En Puro Pan, 26 de los 56 
establecimientos encuestados opinan que la presentación del camión es 
Buena. 
• En Puro Pan, 24 de los 56 establecimientos encuestados opinan que la 
presentación del camión es Regular. 
 
k. Acuerdo o  Desacuerdo con los arreglos de pago que le ofrecen estas 
empresas.  
 
• En Bimbo, 92 de los 100 establecimientos encuestados están conformes 
con los arreglos de pago que se les ofrece. En Puro Pan,  Los 56 
establecimientos encuestados están conformes con los arreglos de pago 
que se les ofrece.  
• En Bimbo, 8 de los 100 establecimientos no están conforme con los 
arreglo de los pagos que se les ofrece.  En Puro Pan, esta opción no fue 
seleccionada por que todos los clientes se encuentran conformes.  
 
l. Beneficios o incentivos por parte de la empresa.  Si la respuesta es 
afirmativa se mencionan alguno de ellos.  
 
• En Bimbo, 91 de los 100 establecimientos encuestados afirman que 
como clientes no han recibido ningún beneficio o incentivo por parte de 
la compañía. En Puro Pan, 52 de los 56 establecimientos encuestados 
afirman que como clientes directos no han recibido ningún beneficio o 
incentivo por parte de la empresa.  
• Se realizó una pregunta abierta para conocer los diferentes beneficios 
brindados por Bimbo a sus clientes. Entre los nueve encuestados que 
dijeron haber recibido algún tipo de beneficio, mencionaron los 
siguientes: descuentos y patrocinios en eventos especiales. En el caso de 
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Puro Pan, los cuatro establecimientos que contestaron que sí han 
recibido algún tipo de beneficios, mencionaron los siguientes: 
Descuentos por temporada.  
 
m. Seguimiento por parte del área de ventas. 
 
• En Bimbo, 56 de los 100 establecimientos encuestados no han recibido 
ningún tipo de seguimiento por parte del área de ventas de esta 
compañía. En cambio, en Puro Pan, 32 de los 56 establecimientos 
encuestados no han recibido ningún seguimiento por parte del área de 
ventas de esta empresa.  
• En Bimbo, 44 de los 100 establecimientos encuestados si han recibido 
seguimiento por parte del área de ventas. En Puro Pan, 24 de los 56 
establecimientos encuestados si han recibido seguimiento por parte del 
área de ventas. 
 
n. Acuerdo o Desacuerdo  con el servicio que ofrece la fuerza de ventas. 
 
• En Bimbo, 91 de los 100 establecimientos encuestados se encuentran 
conforme con el servicio que les brinda la fuerza de venta de esta 
empresa. En Puro Pan, 51 de los 56 establecimientos encuestados se 
encuentran conforme con el servicio que les brinda la fuerza de venta. 
• En Bimbo, Solo 9 de los 100 no se encuentra conforme con el servicio 
brindado por la fuerza de venta. En cambio en Puro Pan, Solo 5 de los 
56 no se encuentra conforme con el servicio brindado por la fuerza de 
venta.  
 
o.   Mención de la queja principal.  
 
• Se hizo una pregunta abierta para saber cual era la principal queja de los 
clientes que manifestaron su inconformidad y por frecuencia podemos 
decir lo siguiente: En Bimbo, se detectó que existe desabastecimiento de 
los productos, falta de publicidad en el punto de venta y cambio de 
exhibidor. En el caso de Puro Pan, los clientes mencionaron que existe 
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falta continuidad de asistencia en los lugares de visitas, irregularidad en 
las horas de atención y desabastecimiento del producto. 
 
p. Se han  notificado o no estas inconformidades al área de ventas. 
 
• En Bimbo, 8 de los 9 encuestados que se encuentran insatisfechos con el 
servicio que les brinda la fuerza de venta de Bimbo lo han notificado al 
área de ventas de la empresa. En Puro Pan, solo 4 de los 5 encuestados 
que se encuentran insatisfechos con el servicio que les brinda la fuerza 
de venta de Puro Pan han notificado al área de ventas de la empresa.  
• En Bimbo, sólo uno de los establecimientos encuestados no le ha 
notificado al área de ventas sus inconformidades.  
 
q. ¿A quién le ha formulado usted dichas inconformidades? 
 
• En Bimbo, 4 personas han notificado las inconformidades a los 
vendedores. En el caso de Puro Pan, esta opción no fue seleccionada. 
• En Bimbo, 2 personas de las 8 que expresaron algún tipo de  
inconformidad con el área de ventas, se las ha notificado al Supervisor 
de Venta. En Puro Pan, solo uno de los 4 que han notificado las 
inconformidades que tienen con la fuerza de venta han formulado las 
quejas al supervisor de ventas. 
• En Bimbo, 1 de ellas al Asistente de Ventas. En el caso de Puro Pan, esta 
opción no fue seleccionada. 
• En Bimbo, establecimiento se las ha notificado a otros (Se lo manifestó 
al Gerente de la empresa donde el trabaja). En Puro Pan, los 3 restantes 
se las han formulado a otros como el gerente de ventas. 
 
r. Atención eficiente de las quejas por parte del área de ventas de empresa. 
 
• En Bimbo, 1 de las 8 personas que notificaron sus quejas se las han 
atendido eficientemente. En Puro Pan, 3 de los cuatro clientes 
encuestados que notificaron sus quejas aun no se les ha atendido 
eficientemente. 
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• En Bimbo, 7 de ellas no se les ha atendido aún. En Puro Pan, esta opción 
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6.2 Evaluación del comportamiento actual de la fuerza de ventas de Puro Pan y 
Bimbo20.  
 
a. Tiempo de laborar para Bimbo y Puro Pan 
 
• En Bimbo, se encuestaron a un total de 18 vendedores y en Puro Pan a 
un total de 7 vendedores. 
• Cinco de ellos tienen de trabajar en Bimbo de 1 a 3 años. En Puro Pan, 
sólo 1 de ellos tiene de trabajar de 1 año a 3 años.  
• En Bimbo, cinco vendedores tienen de 3 a 6 años de laborar en dicha 
empresa. En Puro Pan dos de los siete vendedores encuestados tienen de 
trabajar de tres años a 6 años.  
• Cuatro de los vendedores de Bimbo tienen de 6 meses a 1 año de trabajar 
para esta empresa. En cambio, cuatro de los vendedores de Puro Pan 
tienen de laborar de 6 meses a 1 año. 
• Tres vendedores contestaron la opción “otros” correspondiente  a un 
periodo menor de  6 meses de trabajar para Bimbo.  
• Solamente uno de los vendedores de Bimbo tiene de trabajar de 6 años a 
más.  
 
b. Nivel de Escolaridad 
 
• La mayoría de los vendedores de Bimbo son estudiantes universitarios (7 
de los 18 encuestados). 
• Cuatro de los vendedores de Bimbo son profesionales.  
• En Puro Pan, cuatro de sus siete vendedores son bachilleres. Al igual que 
Puro Pan, cuatro vendedores de la empresa Bimbo también son 
bachilleres.  
• En Puro Pan tres de los vendedores son Técnicos Básico y en Bimbo dos 
de ellos también tienen el mismo tipo de nivel de escolaridad.  
• En Bimbo sólo un vendedor es Técnico Medio.  
 
 
                                                 
20 Ver en Anexos: Formato y Tablas de Frecuencia de Encuestas a Vendedores Bimbo y Puro Pan. 
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c. Tipo de Clientes que visita  
 
• Siete de los dieciocho vendedores de Bimbo visitan supermercados. 
En cambio, cinco de los siete vendedores de Puro Pan atienden a  
Supermercados.  
• En Bimbo, cuatro de los vendedores encuestados visitan Mini 
Supermercados. En Puro Pan, dos de los vendedores encuestados 
visitan este tipo de clientes.  
• Nueve de los vendedores encuestados de Bimbo atienden 
Distribuidoras. Por otro lado, tres de los vendedores de Puro Pan 
atienden a Distribuidoras 
• Diez de los vendedores de Bimbo se les asigna visitar Pulperías. 
Cinco vendedores de Puro Pan también atienden a Pulperías.  
• Seis de los vendedores de la empresa Bimbo atienden Tiendas de 
Conveniencia. Por otro lado, tres de los encuestados pertenecientes a 
la fuerza de ventas de Puro Pan visitan igualmente a las Tiendas de 
Conveniencias.  
• Cinco de los dieciocho vendedores encuestados de Bimbo visitan 
restaurantes. Tres de los vendedores de Puro Pan también visitan a 
Restaurantes.  
• En Bimbo, tres de los vendedores se encargan de atender Cafetines. 
En Puro Pan sólo uno de  ellos atiende a Cafetines. 
• Ocho de los dieciocho vendedores encuestados de Bimbo visitan 
“Otros” tipos de clientes, entre los que figuran principalmente: 
Misceláneas y Comedores.  En Puro Pan, dos de los vendedores 
visitan “Otros” tipos de clientes en los que se destacan: Comedores y 
Misceláneas. 
 
d. Motivación en su ambiente de trabajo 
 
• De los 18 vendedores encuestados de Bimbo, 17 de ellos se 
encuentran motivados en su ambiente de trabajo. Solo uno de ellos 
respondió negativamente.  
• En cambio, para Puro Pan todos sus vendedores se encuentran 
motivados con su trabajo.   
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e.  Principal motivo para trabajar en Bimbo y Puro Pan  
 
• Los mayores motivos de los vendedores de Bimbo para trabajar en 
esta compañía son: Prestigio (6 vendedores eligieron esta opción) y 
Beneficios (6 vendedores escogieron esta alternativa). De igual 
forma, uno de los vendedores de Puro Pan cree que su principal 
motivo son los beneficios brindados. 
• Tres de los diecisiete vendedores de Bimbo que se encuentran 
motivados respondieron que el Salario es su principal motivo para 
trabajar en la compañía.  
• Asimismo, tres de los siete vendedores de Puro Pan opinan que su 
principal motivo para trabajar en Puro Pan es el salario.  
• Sólo un vendedor respondió que su motivo para trabajar en Bimbo 
son las relaciones con su jefe inmediato y demás compañeros. Por 
otro lado, dos de los vendedores de Puro Pan piensan que su 
principal motivo son las relaciones existentes con su jefe inmediato y 
demás compañeros.  
• Al igual que en Puro Pan, sólo un vendedor de Bimbo respondió la 
opción “otros”.  
 
f. Beneficios e incentivos por parte de la compañía 
 
• Diez de los vendedores de Bimbo respondieron que no reciben 
ningún tipo de beneficio o incentivo por parte de la compañía. En 
Puro Pan tres de sus siete vendedores respondieron de igual forma.  
• Ocho de los vendedores de Bimbo respondieron que sí reciben 
beneficios o incentivos. Cuatro de los siete vendedores encuestados 
de Puro Pan respondieron lo mismo sobre esta pregunta.  
 
g. Principal tipo de incentivo o beneficio otorgado 
 
• De un total de ocho vendedores de Bimbo que respondieron que sí 
reciben beneficios o incentivos por parte de la compañía, seis 
aseguran que el principal beneficio o incentivo que reciben son 
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premios por ventas. Uno dice que es el apoyo moral y el restante que 
son los reconocimientos verbales y escritos.  
• En cambio, los cuatro vendedores de Puro Pan que nos dijeron que sí 
reciben beneficios por parte de la compañía contestaron lo siguiente: 
Uno de ellos cree que son los premios por ventas, otro de ellos cree 
que son los reconocimientos verbales y escritos, otro vendedor 
respondió que son los préstamos y el último contestó que es el 
Apoyo Moral.  
 
h. Capacitación por parte de la compañía   
 
• Todos los vendedores de Bimbo (un total de 18 encuestados) 
contestaron que sí reciben capacitación por parte de la compañía. 
Por el contrario, seis de los siete vendedores de Puro Pan dicen 
que no han recibido ninguna capacitación por parte de la 
compañía y solo uno de ellos afirma dicha pregunta. 
 
i. Mencione el tema que considera usted que ha sido el más importante 
abordado en dichas capacitaciones 
 
• Se elaboró una pregunta abierta para conocer el tema de 
capacitación considerado el  más importante para los vendedores, 
por frecuencia podemos resumir los siguientes: Para Bimbo: 
Ventas, Información del Producto, Servicio  al Cliente, Manejo 
Preventivo y Superación Personal. Para Puro Pan: Ventajas sobre 
Ventas. 
 
j. Medición del desempeño desde que labora para BIMBO y Puro Pan 
• Diecisiete de los dieciocho vendedores de Bimbo afirman que sí 
se les mide al desempeño. En cambio, seis vendedores de Puro 
Pan, contestaron que también se les mide al desempeño. 
• Al igual que en Bimbo, sólo un vendedor de Puro Pan contestó 
negativamente a dicha pregunta. 
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k. Periodicidad de  su medición al desempeño 
 
• Seis de los 17 vendedores de Bimbo que dijeron que se les mide 
al desempeño, eligieron la opción “otros”, en donde la mayoría 
respondió que su medición se les realiza diario y semanal.    
• Cinco de estos 17 vendedores de Bimbo respondieron que se les 
realiza mensualmente. En Puro Pan los seis vendedores que 
contestaron que sí se les mide al desempeño afirman que dicho 
proceso también se les lleva a cabo mensualmente.   
 
l. ¿Ha recibido el informe de la evaluación? 
 
• De los 17 vendedores de Bimbo que se les mide al desempeño, 
catorce de ellos respondieron que sí reciben el informe de su 
evaluación. Asimismo, cuatro de los vendedores de Puro Pan 
dijeron que sí se les ha entregado el informe.  
• Tres de los vendedores de Bimbo contestaron negativamente a tal 
pregunta. En Puro Pan, dos de los seis vendedores que afirmaron 
que se les mide el desempeño dijeron que no se les ha entregado 
el informe de la evaluación. 
 
m. Persona que se lo ha entregado 
 
• En Bimbo, a los catorce vendedores que se les entregó el informe 
de la evaluación respondieron que lo recibieron por parte del 
Supervisor de Ventas. De la misma forma, cuatro de los 
vendedores de Puro Pan que contestaron que sí se les ha 
entregado el informe de la evaluación nos dijeron que la persona 
que se los ha dado, es también el Supervisor de Ventas.  
.  
n. Retroalimentación acerca de los resultados obtenidos 
 
• En Bimbo, trece de los catorce vendedores que han recibido el 
informe, afirman que sí han tenido retroalimentación de los 
resultados. Solo uno de ellos dice que no ha recibido 
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retroalimentación. Asimismo, en Puro Pan los cuatro vendedores 
afirmaron lo mismo.  
 
o. Relación entre usted y su jefe inmediato 
 
• Diecisiete de los dieciocho vendedores encuestados de Bimbo 
contestaron que sí tienen una estrecha relación con su jefe 
inmediato. Solo uno de ellos respondió negativamente a esa 
pregunta. En cambio, todos los vendedores encuestados de Puro 
Pan afirman que sí tienen una estrecha relación con su jefe 
inmediato.  
 
p. Problema con los clientes que usted atiende 
 
• Trece de los vendedores encuestados de Bimbo contestaron que 
no han tenido ningún tipo de problema con los clientes que 
atienden. Seis de los siete vendedores  de Puro Pan nos dijeron 
que de igual forma no han tenido problemas con los clientes que 
atienden. 
 
• Cinco de los vendedores respondieron que sí han tenido 
problemas con los clientes que visitan. En cambio, solo uno de 
los vendedores de Puro Pan nos dijo que sí ha tenido problemas 
con algunos de sus clientes.  
 
q. Problema más común que se le ha presentado con los clientes    
 
• De los cinco vendedores de Bimbo que respondieron que sí han 
tenido problemas con los clientes que atienden, tres de ellos 
dijeron que el problema más común es el desabastecimiento del 
producto. Uno de ellos respondió que son las relaciones 
personales con el cliente y otro vendedor contestó que es la hora 
y día de llegada. En cambio, el único vendedor de Puro Pan que 
nos contestó que sí ha tenido problemas con los clientes que 
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atiende nos dijo que el mayor problema es su relación personal 
con ellos. 
 
r. ¿Cree usted necesario que se contrate a un ayudante para apoyarlo en 
sus actividades diarias de ventas? (Únicamente para la fuerza de ventas de 
Bimbo Nicaragua)  
 
• De los 18 vendedores encuestados, catorce contestaron que creen 
importante la función del ayudante. 
• Solo cuatro de ellos no lo creen importante. 
 
s. Importancia de la función del ayudante en las actividades diarias de 
ventas. (Únicamente para la fuerza de ventas de Puro Pan) 
 
• Todos los vendedores afirman que es importante la función del 
ayudante en sus actividades diarias de ventas.  
 
t. ¿Piensa usted que podría realizar por sí solo las actividades diarias de 
venta? (Únicamente para la fuerza de ventas de Puro Pan)  
• Seis de ellos nos dijeron que no podrían hacer sus labores por sí 
solos.  
• Uno de ellos nos dijo que sí podría hacerlas solo.   
 
u. Existencia de algún tipo de Manual de Ventas y de Servicio al Cliente 
elaborado por el encargado de su área que el vendedor conozca y tenga 
que cumplir como empleado 
 
• 17 vendedores de Bimbo respondieron que existe un Manual de 
Ventas y Servicio al Cliente. En Puro Pan tres de sus vendedores 
respondieron de la misma manera.   
• Únicamente, uno de los vendedores de Bimbo dijo que no existía 
dicho Manual de Ventas y de Servicio al Cliente. En Puro Pan, 
cuatro de los vendedores encuestados también negaron que 
existía algún tipo de Manual de Ventas y Servicio al Cliente.  
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v. Mencione una de las normas estipuladas en este manual que esté 
vinculada estrechamente con las actividades que usted realiza diariamente   
 
• Se elaboró una pregunta abierta a los vendedores de Bimbo y 
Puro Pan que respondieron afirmativamente a la pregunta 
anterior para constatar su veracidad, en donde se les pidió 
mencionaran una norma estipulada en dicho Manual. Por 
frecuencia podemos resumir las siguientes: Para Bimbo: 
Presentación del vendedor y del camión, atención al cliente e 
información de los diferentes productos ofertados por Bimbo. 
Para Puro Pan: Como desarrollar un buen servicio al cliente. 
 
w. Problema más frecuente del área de ventas de BIMBO y Puro Pan 
 
• Se elaboró una pregunta abierta para conocer cual creen los 
vendedores que es el problema más frecuente de sus respectivas 
área de ventas, entre los más comunes se destacan los siguientes: 
En Bimbo: Proceso de Liquidación y Facturación y 
Desabastecimiento del producto. En Puro Pan: Descuentan del 
salario las devoluciones del mes realizadas por los clientes y 
Falta de comunicación entre personal de ventas.  
 
x. ¿Piensa usted que el área de ventas de BIMBO y Puro Pan necesita 
algún tipo de mejora? Si su respuesta es afirmativa por favor mencione la 
que usted piensa es la más importante.  
 
• Trece de los dieciocho vendedores de Bimbo respondieron que el 
área de ventas necesita algún tipo de mejora. Cinco de los siete 
vendedores de Puro Pan nos dijeron lo mismo referente a su área de 
ventas. 
• Cinco de los vendedores de Bimbo contestaron que el área de ventas 
no necesita ningún tipo de mejora. Dos de los vendedores de Puro 
Pan también nos dijeron que el área de ventas no necesita ningún 
tipo de mejora.  
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• Se hizo una pregunta abierta a los vendedores de ambas empresas 
para conocer las mejoras que el área de ventas debería de hacer, 
entre las que se destacan las siguientes: Para Bimbo: Controlar el 
desabastecimiento del producto, hacer publicidad y promoción de 
los productos por parte de la empresa y Actualizar el Sistema de 
Liquidación y Facturación existente. Para Puro Pan: Mejorar la 
relación entre la fuerza de ventas, brindar capacitación, dar 
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VII. DISCUSION  
 
7.1 Diagnóstico de la situación actual del Servicio al Cliente de la Fuerza de Ventas de 
las empresas Bimbo y Puro Pan.  
  7.1.1 Bimbo Nicaragua  
 
      “El servicio es el conjunto de prestaciones que el cliente espera, además del 
producto o del servicio básico brindado.  El servicio es algo que va más allá de la 
amabilidad y de la gentileza”21. Esto es lo que en resumidas palabras describe el sistema 
integral de servicio al cliente que brinda la fuerza de ventas de Bimbo.  Esto lo podemos 
sustentar por medio de las encuestas elaboradas a sus clientes en donde un 90% de los 
encuestados afirmaron estar satisfechos con el servicio brindado por estos.  
 
Para lograr la excelencia en el servicio al cliente, Bimbo cuenta con el apoyo 
primordial de su fuerza de ventas, conformada por un total de 17 vendedores de ruta en 
Managua, al igual que cuentan con 7 vendedoras de piso que se encuentran colocadas en 
los diferentes supermercados de la capital, siendo la única empresa con este tipo de 
personal de ventas que cubren todos estos tipos de establecimientos a nivel de la capital.  
 
Con la fusión de estos dos tipos de vendedores en el mercado capitalino, Bimbo 
cumple con una de las características esenciales de una fuerza de ventas: “La fuerza de 
ventas debe ser distribuida o colocada de acuerdo a las necesidades que la empresa necesite 
cubrir en cuanto a las exigencias  específicas de cada uno de sus clientes”22.   
 
Asimismo, se puede decir que Bimbo posee un tipo de “fuerza de ventas por 
territorio”23 ya que divide a sus vendedores por zona geográfica o rutas, en donde se les 
asigna diferentes tipos de clientes acorde al lugar donde estos están ubicados. Además de 
dividir a su fuerza de ventas por territorio, Bimbo clasifica a sus vendedores por clientes, es 
decir, otorga a ciertos vendedores previamente seleccionados una cartera específica de 
                                                 
21Horovitz, J. La Satisfacción Total del Cliente. Ed. McGraw Hill. (1994) 
22 Anderson, R. Administración de Ventas. Ed. McGraw Hill. (2002) 
23 Dícese del tipo de vendedores que cubren a un grupo específico de clientes tomando en cuenta 
la zona geográfica donde se encuentren ubicados. Anderson, R. Administración de Ventas. Ed. 
McGraw Hill. (2002) 
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clientes.  Cabe mencionar que Bimbo es sumamente cuidadoso y estricto con la selección y 
ubicación de estos vendedores. 
 
Los vendedores de Bimbo ejercen un tipo de “venta personal”24  siendo la 
mejor manera de adaptar el producto ofertado por la empresa a las necesidades únicas y 
exclusivas de su mercado meta, teniendo simultáneamente una retroalimentación inmediata 
de las exigencias de sus clientes y un contacto directo con estos. Podemos decir que Bimbo 
ejerce una venta personalizada hacia sus clientes, prueba de esto es que más de la mitad de 
los establecimientos encuestados (58 de ellos) dijeron que sí conocían el nombre del 
vendedor que los atiende. Además de esto, todos los vendedores de la compañía portan una 
identificación con su nombre completo y la empresa que representan (Bimbo).  
 
Bimbo Nicaragua como una empresa transnacional cuenta con el respaldo del 
Grupo Bimbo de Centroamérica y de México los que juntos como una gran cadena se 
encuentran óptimamente estructurados por altos estándares de calidad tanto en sus 
productos como en el servicio al cliente brindado por su fuerza de venta.  
 
De esta manera, podemos decir que Bimbo toma en consideración en sus 
actividades diarias de ventas algunos de los pasos lógicos para el desarrollo de un Sistema 
de Servicio al Cliente propuesto por Gerson en su libro Cómo medir la satisfacción del 
Cliente, siendo estos: El compromiso total de la gerencia, es decir, el compromiso de la 
búsqueda de la excelencia de la calidad en el servicio proviene desde el nivel más alto, 
desde su central en México hasta sus subsidiarias a nivel regional. Conocer a los clientes, 
Bimbo entiende sus necesidades, deseos, expectativas y exigencias y trata constantemente 
de  buscar  y mantener las formas de satisfacerlas. Desarrollar estándares de Desempeño 
en Calidad de Servicio, Bimbo le da seguimiento al movimiento del mercado captado por 
sus clientes. Para ello, Bimbo utiliza como intermediarios y voceros a sus vendedores, ya 
que son los que se encuentran diariamente en contacto directo con los clientes. De esta 
forma, ellos establecen sistemas de medición que satisfacen las percepciones obtenidas en 
dicho sondeo. Como último paso tenemos el Trabajar hacia el Mejoramiento Continuo del 
Servicio que ellos brindan como empresa.  
 
                                                 
24 Interacción cara a cara con los compradores potenciales. Anderson, R. Administración de 
Ventas. Ed. McGraw Hill. (2002) 
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Bimbo es una empresa que invierte mucho en entrenar y capacitar a su personal 
de ventas dentro y fuera del país, para lograr la excelencia en la  satisfacción personal del 
empleado y de esta manera trasladarles los frutos a sus clientes.  Entre los temas más 
relevantes tratados en dichas capacitaciones se destacan: Superación Personal, Manejo 
Preventivo y Servicio al Cliente. Además, Bimbo cuenta con un programa especial aplicado 
a sus vendedores denominado: “Guía de Entrenamiento Práctico del Vendedor”. En dicho 
programa se abordan aspectos tales como: Proporcionar un servicio de calidad, desarrollar 
las características del vendedor profesional, lograr la presencia total en cada cliente, etc.  
Tomando en consideración los aspectos tratados anteriormente, podemos decir 
que Bimbo sigue a cabalidad el cuarto paso lógico para el desarrollo de un óptimo Sistema 
de Servicio al Cliente: “Únicamente se puede dar servicio superior al cliente y desempeño 
con calidad mediante gente competente y bien calificada, lo que trae como consecuencia la 
satisfacción y retención de sus clientes”25.  De igual forma, todas estas particularidades las 
pudimos constatar al momento de encuestar a los vendedores, en donde todos afirmaron 
que sí se les ha brindado capacitación desde que laboran para Bimbo.  
 
 Bimbo utiliza un tipo de “distribución extensiva”26, puesto que pretende 
abarcar el máximo de puntos de venta del mercado. Esto beneficia de manera sorprendente 
a la empresa ya que sus productos se encuentran ubicados en la mayoría de los puntos de 
venta del mercado, permitiendo la disponibilidad de compra a sus consumidores finales. 
 
                Por otro lado, Bimbo utiliza un tipo de Canal de Distribución denominado “canal 
indirecto”27 ya que esta empresa se encarga en distribuir el producto a los intermediarios 
(pulperías, misceláneas, supermercados, distribuidoras, etc.), siendo estos los responsables 
de hacer llegar el producto al consumidor final. 
 
 A través del canal y tipo de distribución, Bimbo toma en gran consideración la 
transportación de sus productos hacia sus clientes. Para llevar a cabo dicho propósito, esta 
empresa consta con los medios de transporte adecuados, con estrictas normas de calidad y 
con las condiciones físicas idóneas para distribuir de la manera más óptima este tipo de 
producto perecedero como lo es el pan.  
 
                                                 
25 Gerson, R. Cómo medir la satisfacción del cliente. Ed. Ibero América. (1993)  
26 Orlando, J. Distribución y Marketing. Ed. Macchi. (1997).  
27 Productor- Intermediario-Consumidor Final. Stanton y otros. Fundamentos de Marketing. (2001) 
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En cuanto a medidas de transportación28, Bimbo toma sumo cuidado en la carga 
y descarga del producto, la duración en tiempo de la ruta, la protección del producto en 
cuanto a su riesgo a dañarse por su naturaleza, capacidad y mantenimiento del camión, 
aprovechamiento del espacio, distribución del peso, velocidad a la que corre el vehículo 
para evitar movimientos bruscos a lo largo del transporte, temperatura en lo interior de la 
cabina donde se coloca el pan, etc.  Cabe mencionar que Bimbo cuenta con un sistema 
especial de colocación del producto en el camión ya que este además de poner el pan en las 
típicas charolas, estas son colocadas simultáneamente en rieles que se deslizan fácilmente 
para agilizar la búsqueda del producto. De igual forma, estas se cierran manualmente por 
medidas de seguridad para evitar cualquier tipo de incidente durante el viaje.   
 
Todo lo anterior pudo ser constatado por medio de las observaciones realizadas 
dentro y fuera de la empresa, así como también mediante nuestra integración en los 
camiones de ruta. Además de nuestra experiencia, pudimos encontrar que un 73% de los 
clientes encuestados afirman que la presentación del camión de Bimbo es Excelente y un 
26% dijo que era buena.  
 
Todas estas medidas de seguridad que Bimbo pone en práctica como empresa 
son para garantizarles a sus clientes que el producto lo recibirá en las mejores condiciones 
posibles y sin ningún tipo de daño, para que de esta manera, éste se sienta satisfecho con la 
entrega del mismo. 
 
Por el contrario nos encontramos con el factor determinante del 
desabastecimiento de productos que se origina en la planta central, provocando que el área 
de venta de Bimbo se vea afectada, repercutiendo de ésta manera al cliente intermediario y 
al final.   Razón por la cual mucho de los clientes encuestados nos manifestaron su 
inconformidad referente a este aspecto. 
 
En contraste, para agilizar el proceso de facturación, Bimbo actualmente está 
implementando de manera paulatina el sistema de liquidación computarizado llamado 
“HAND HELD”. Este consiste en ingresar códigos estipulados por políticas de la empresa 
que clasifican cada línea de producto acorde a su tipología y su precio, todo esto se ingresa 
en un aparato especial que cada vendedor porta diariamente. Una vez que el vendedor 
                                                 
28 www.google.com 
“Propuesta de Mejora en el Servicio al Cliente de Puro Pan a través de la aplicación de 
Benchmarketing en el periodo comprendido de Agosto a Noviembre de 2004” 
 
 80
vuelve a la empresa después de su jornada, solo descarga automáticamente en la 
computadora las transacciones realizadas.  
 
Este sistema es de gran beneficio al momento de despachar a los clientes, ya 
que permite que la visita se haga en menos tiempo y así cubrir de manera más eficiente a 
todos los establecimientos planificados en las rutas.  
 
Finalmente, observamos que Bimbo es una empresa que hace uso de la técnica 
de Merchandising en el punto de venta para vender sus productos.  Bimbo provee a la gran 
mayoría de sus clientes de exhibidores especialmente diseñados para colocar sus productos 
de tal manera que resalte sus atributos y características potenciales, logrando de esa manera 
que sea lo más atractivo para el momento de decisión de compra del consumidor final. 
Además de los exhibidores, esta empresa distribuye diferentes tipos de PLV (laminados, 
calcomanías, etc.) en pulperías, distribuidoras, misceláneas, supermercados, etc., 
garantizando presencia de marca en dichos establecimientos. Igualmente, con este aspecto, 
Bimbo cumple a cabalidad uno de las funciones de los Canales de Distribución, como lo es 
la “Venta”29 que consiste en provocar la demanda en el usuario por medio de visitas 















                                                 
29 Orlando, J. Distribución y Marketing. Ed. Macchi. (1997). 
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7.1.2 Puro Pan 
 
      Después de casi once años de fundación Puro Pan ha intentado implementar  
gradualmente un sistema de servicio al cliente que logre satisfacer las expectativas de ellos, 
a pesar de sus esfuerzos por lograr dicho objetivo, Puro Pan se ha topado con circunstancias 
del mercado que le han dificultado el buen desarrollo de éste30.  Sin embargo, a pesar de 
estas adversidades, no podemos obviar algunos puntos positivos de esta empresa 
concernientes al servicio que brindan diariamente a sus clientes.  
 
     Puro Pan es una empresa que toma en consideración uno de los aspectos que  
“garantizan la disponibilidad eficiente del producto”31 a sus clientes.  Este se denomina 
“Tipo de Producto”32, ya que Puro Pan conoce e identifica perfectamente debido a su 
experiencia y conocimientos adquiridos a lo largo de los años, el tipo específico de 
producto que distribuye, tratándose en este caso, de un producto perecedero y de consumo 
básico. Asimismo, Puro Pan toma muy en cuenta las características esenciales que poseen 
cada uno de sus productos, para así lograr acaparar nuevos segmentos de mercados y 
mantener los que ya han sido adquiridos, logrando satisfacer las exigencias de todos sus 
clientes.  Dichos atributos se describen a continuación.  
 
      Primeramente, observamos que Puro Pan se caracteriza por garantizar a sus 
clientes la frescura de sus productos, así como también, les brinda la capacidad y seguridad 
del abastecimiento de estos, independientemente de cualquier alteración en la demanda 
presentada o pedido que realicen,  ya que esta empresa tiene la ventaja de tener su propia 
planta productora localizada en Managua.  
 
       En esta investigación, las percepciones de los clientes referentes a la 
higiene de los productos se sustentan en base a los atributos del empaque y presentación 
que poseen los productos de Puro Pan. De igual forma, este aspecto cumple con “las 
normativas y controles sanitarios que deben ser cumplidos para el transporte de 
alimentos”33.  Asimismo, el consumidor tiene la garantía de que “los alimentos que llegan a 
                                                 
30 Dichas adversidades serán tratadas con detenimiento de la página 87-90  
31 Orlando, J. Distribución y Marketing.  Ed. Macchi (1997) 
32 Orlando, J. Distribución y Marketing. Ed. Macchi. (1997) 
33 www.google.com 
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los puntos de ventas cumplen con las condiciones higiénicas adecuadas para su 
consumo”34.  
  
Otra información importante que pudimos sustraer de los clientes es la 
conformidad que tienen con la línea de productos de Puro Pan, ya que tienen la oportunidad 
de ofrecer en sus establecimientos una gran variedad de ellos, satisfaciendo los diferentes 
gustos presentados por su consumidor final. Sin embargo, sugieren que deberían ofrecer 
una línea de pan dulce, ya que esto les permitiría llegar a un segmento de mercado que aún 
no ha sido cubierto y que  estaría dispuesto a consumir este tipo de productos. 
 
 De modo semejante, otro aspecto importante en el servicio al cliente es la 
atención que los vendedores brindan.  A pesar de que este aspecto se podría mejorar para 
lograr la excelencia, la fuerza de ventas hace todos sus esfuerzos por mantener la 
cordialidad y empatía con sus clientes.  Se puede decir, que los vendedores ponen en 
practica una de las “dimensiones principales que forman el servicio de calidad al cliente”35 
como lo es “la dimensión personal del servicio”36, que comprende la manera como la 
fuerza de ventas de una empresa hace uso de sus aptitudes, comportamiento y habilidad de 
palabras para relacionarse con los clientes. 
 
Asimismo, en cuanto a la imagen de la fuerza de ventas, notamos 
principalmente que estos no poseen un uniforme formal y completo, puesto que únicamente 
está conformado por una gabacha con el logotipo de la empresa. De igual forma, algunos 
de los vendedores no cuidan de su presentación ni de su higiene personal, deteriorando de 
esta manera la imagen que la empresa debe brindar, en especial por el producto que ésta 
maneja como lo es el pan. Del mismo modo, en referencia al uniforme, ninguno de los 
empleados que forman parte de la fuerza de ventas tiene identificación al salir a visitar a los 
clientes, lo que revela una falta de control y de seguridad por parte del departamento de 
ventas.  
 
La Gerencia General no le ha dado la prioridad ni el interés que se merece a 
ninguno de estos aspectos, ya que no dirige parte del presupuesto total de la compañía al 
mejoramiento de estas necesidades de la gerencia de ventas.  En este caso, podemos 
                                                 
34  www.google.com 
35 Harrington, H. Mejoramiento de los Procesos de la Empresa.Ed. McGraw Hill. (1994).  
36 Harrington, H. Mejoramiento de los Procesos de la Empresa.Ed. McGraw Hill. (1994). 
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observar que la Gerencia de Puro Pan presenta fallas en cuanto al “Primer Paso Lógico para 
el desarrollo de un Sistema de Servicio al Cliente” como lo es “El Compromiso Total de la 
Gerencia” estipulado por Gerson en su libro: Como medir la Satisfacción del Cliente, ya 
que no existe un adeudo y compromiso total de la gerencia referente a los diferentes 
acontecimientos que involucran al mercado y a su principal protagonista como lo es el 
cliente, especialmente en aquellos que involucren la calidad concerniente al servicio.   
 
Observamos que la fuerza de venta de Managua, constituida por siete 
vendedores no se le implementa capacitación continua en cuanto al servicio que deben de 
ofrecer a sus clientes, al igual que en otros temas de interés, lo que revela que estos no han 
tenido orientación actualizada en cuanto a técnicas, tácticas y estrategias de marketing y 
ventas. Esto lo pudimos constatar al momento de elaborar las encuestas, ya que seis de los 
siete vendedores encuestados nos dijeron que desde que laboran para Puro Pan nunca han 
recibido capacitación.  
 
Tomando en consideración estas circunstancias, podemos mencionar que Puro 
Pan no toma en cuenta una de las técnicas que ayudan a mejorar la calidad y el nivel de los 
productos y servicios que ofertan tal como lo es: “Capacitar a los empleados en Técnicas 
Internas de Medición a la Calidad”37.  Asimismo, no cuenta con una de las Funciones del 
Canal de Distribución, como lo es el “Apoyo de los Canales”38, ya que esta consiste en 
reclutar, capacitar y orientar a los vendedores en las prácticas administrativas de la empresa 
y brindarles el apoyo necesario, así como vigilar el desempeño.  
 
Como otra de las Técnicas Internas de Medición de la Calidad que Puro Pan no 
implementa es la de “contacto constante”39, puesto que no mantiene un seguimiento 
continuo del comportamiento de sus clientes. 
 
Asimismo, otra de las Técnicas de Medición de Calidad que no implementan 
son los “Programas de Recompensa”40. Esto implica la gratificación de los esfuerzos de sus 
clientes cuando hagan compras grandes o recomienden nuevos clientes. Esto permitirá que 
los clientes actuales se sientan motivados a mantener la lealtad con la empresa.    
                                                 
37 Harrington, H. Mejoramiento de los Procesos de la Empresa.Ed. McGraw Hill. (1994). 
38 Orlando, J. Distribución y Marketing. Ed. Macchi (1997) 
39 Harrington, H. Mejoramiento de los Procesos de la Empresa.Ed. McGraw Hill. (1994). 
40 Harrington, H. Mejoramiento de los Procesos de la Empresa.Ed. McGraw Hill. (1994). 
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Otro factor que influye de manera determinante en la imagen de Puro Pan son 
los medios de transporte, ya que en la actualidad son vehículos que no son adecuados para 
el tipo de producto que se transporta, puesto que no tienen el equipo que se necesita para 
estibar sus productos y evitar los daños. Esto lo pudimos observar más específicamente en 
la parte del camión en donde se asigna la colocación de los productos ya que las charolas se 
encuentran ordenadas una sobre otras, sin un sistema adecuado que las asegure y las 
deslice, dificultando de esta manera el proceso de despacho, el desplazamiento del 
ayudante y la búsqueda del producto. De esta manera, considerando todas estas 
irregularidades podemos decir que Puro Pan no cumple con los “Principios de Transporte 
de Productos Perecederos”41.  
 
De esta manera, observamos que los vendedores no tienen el cuidado de 
distribuir uniformemente el peso y por consiguiente no aprovechan al máximo el espacio, 
de forma que se pueda reducir el movimiento del producto.  Esto también se relaciona con 
el incumplimiento de una de las “Normas de Manipulación del Producto en la 
Transportación”42. 
 
A su vez, este problema hace que los productos se muevan o se caigan de su 
lugar debido a los movimientos bruscos del camión, provocando que en muchas ocasiones 
este llegue en mal estado a su lugar de destino.   Por lo tanto, Puro Pan no cumple con la 
segunda dimensión que forma el servicio de calidad al cliente como lo es “la dimensión de 
procedimiento”43 ya que estas consisten en establecer sistemas y procedimientos idóneos 
para entregar productos.  
 
        Para concluir, Puro Pan carece de un Manual de Ventas que guíe e instruya 
a los vendedores en sus actividades diarias y que indique las normas necesarias y básicas 
requeridas para el buen desempeño de sus labores. La falta de este Manual de Ventas 
repercute de manera directa en la atención al cliente, dado que  en muchas ocasiones los 
vendedores desconocen como deben actuar y como deben de resolver ciertos problemas 
que se presentan de forma inesperada y que involucran a los clientes que visitan.  
  
 
                                                 
41 www.google.com 
42 www.google.com 
43 Harrington, H. Mejoramiento de los Procesos de la Empresa.Ed. McGraw Hill. (1994). 
“Propuesta de Mejora en el Servicio al Cliente de Puro Pan a través de la aplicación de 
Benchmarketing en el periodo comprendido de Agosto a Noviembre de 2004” 
 
 85
7.2  Medición de la satisfacción de los clientes de la zona de Managua 
atendidos por la fuerza de ventas de las empresas Bimbo y Puro Pan. 
7.2.1 Bimbo Nicaragua   
a) Marca de pan más comprada (Bimbo) * Periodicidad en la visita44  
 
 












Periodicidad en la v
1 vez a la semana
2 veces a la semana




• Cincuenta y uno de los noventa y tres establecimientos que dijeron que Bimbo es la 
marca de pan más comprada son visitados por sus vendedores dos veces por 
semana.  
 
• Este resultado nos indica que a pesar de que los datos no arrojaron el nivel más alta 
de periodicidad de la visita como lo es 3 veces a la semana o diario, sino que la 
mayoría respondió que son visitados 2 veces por semana, no significa que la marca 
Bimbo no tiene un alto nivel de compra por parte del consumidor y por ende de los 
establecimientos. La razón de este evento se debe a que los componentes que posee 
el producto resisten más tiempo en el punto de venta que otros productos de su 
mismo género, haciendo que no amerite una visita más frecuente a los 
establecimientos mencionados.  
 
                                                 
44 Ver Anexos: Cruce de Tabla Marca de pan más comprada (Bimbo) * Periodicidad en la visita  
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• Cabe mencionar que la mayoría de los clientes que son visitados dos veces por 
semana y que además afirman que la marca de pan más comprada es Bimbo, son las 
pulperías45, en donde los vendedores conocen perfectamente las particularidades de 
este tipo de cliente, así como también la rotación que tiene el producto en este tipo 
de establecimiento, abasteciéndoles lo suficiente para no realizar visitas 
innecesarias. En este caso, los vendedores cumplen con el segundo paso lógico para 
el desarrollo de un Sistema de Servicio al Cliente denominado: “Conocer a nuestros 
Clientes”46,  el que significa saber los que les gusta y lo que no, en relación con la 
empresa, los cambios que quieren hacer, sus necesidades, hábitos de compra, 





















                                                 
45 Ver en Anexos Cruce de Tablas: Marca de Pan más comprada Bimbo * Tipo de Establecimiento 
         Periodicidad en la Visita * Tipo de Establecimiento 
  
46 Gerson, R. Como medir la satisfacción del cliente. Ed. Ibero América. (1993)  
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Frecuencia de Compra Bimbo
Semanal
3 veces por semana
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b) Frecuencia de Compra (Bimbo) * Criterios Servicio al Cliente47  
 
• En estos cruces que se realizaron con la variable de frecuencia de compra Bimbo, se 
manifestó un alto índice en las respuestas de los clientes que son visitados “dos 
veces por semana”, catalogando a todos los criterios de servicio al cliente como 
excelentes.  
 














                                                 
47 Ver en Anexos Cruces de Tabla: Frecuencia de Compra Bimbo * Criterios SS al Cliente Varios  
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Frecuencia de Compra Bimbo
Semanal
3 veces por semana















• En los criterios, Atención del Vendedor, Relación con el Vendedor y Rapidez del 
Servicio, podemos decir que los esfuerzos de los vendedores por tratar de mantener 
la calidad en el servicio, radica en aquellos clientes que ellos visitan dos veces por 
semana, siendo en su mayoría pulperías48.   
 
• El excelente desempeño de los vendedores obtenidos en los resultados de este cruce 
se fundamenta en la teoría de Gerson el que nos afirma que: “Existe una relación 
entre calidad, servicio y satisfacción. La calidad y servicio es cualquier cosa que el 
cliente dice que es, no lo que nosotros decimos que tenemos y satisfacción es la 
percepción del cliente de que sus expectativas han sido cubiertas”.  
 















• En cuanto al Nivel de Conocimiento que tiene el Vendedor referente al Producto, 
podemos inferir que tiene mucho que ver con el nivel de capacitación que se le ha 
brindado a los vendedores, sustentándose bajo los comentarios de Anderson, en su 
libro de Administración de Ventas: “Una vez que el personal de venta se encuentre 
                                                 
48 Ver en Anexos Cruces de Tablas: Frecuencia de Compra Bimbo * Tipo de Establecimiento  
      Atención del Vendedor * Tipo de Establecimiento  
      Relación con el Vendedor * Tipo de Establecimiento   
                                                          Rapidez del Servicio * Tipo de Establecimiento   
 
“Propuesta de Mejora en el Servicio al Cliente de Puro Pan a través de la aplicación de 
Benchmarketing en el periodo comprendido de Agosto a Noviembre de 2004” 
 
 89
Frecuencia de Compra Bimbo
Semanal
3 veces por semana














contratado y se incorpore en la empresa, esta debe ser capacitada de forma que 
conozca la compañía en su conjunto.  Es decir, sus productos, su sistema de ventas 
y distribución”. 
 















• La Presentación del Vendedor también se encuentra vinculada con la teoría de 
Anderson estipulada anteriormente, ya que este criterio de servicio al cliente es uno 
de los puntos que son abarcados en los programas de capacitación de Bimbo y de 
igual forma se encuentra estipulado formalmente dentro de una de las políticas de 
servicio de esta empresa que debe ser cumplida a cabalidad por los vendedores. Es 
decir, en este criterio de servicio al cliente, Bimbo practica la opinión de Anderson 
referente a la importancia de la capacitación a la fuerza de ventas en las empresas, 
en la que se puede tratar diferentes tópicos de alta importancia para su desempeño 
diario, en este caso, la presentación del vendedor.  
 
d) Higiene y Frescura del Producto:  
 
• La calificación brindada por los clientes que son visitados dos veces por semana 
referente a los criterios de Higiene y Frescura del Producto se apega firmemente a 
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una de las medidas de transportación de los productos perecederos49: “Los 
proveedores están sometidos a normativas y controles sanitarios que pueden ser 
específicos para el transporte de alimentos o productos concretos. De esta forma, el 
consumidor tiene la garantía de que los alimentos que llegan a los puntos de venta 
cumplen con las condiciones higiénicas adecuadas para su consumo”.  En el caso de 
Bimbo y puesto que se trata de una empresa transnacional, esta formalidad no solo 
se encuentra regulada a nivel nacional, sino que la línea de control proviene desde 
la planta central de donde se importan todos los productos, que se encuentra ubicada 
en Guatemala.  
 
e) Variedad en la línea de productos:  
 
• En cuanto a la variedad de la Línea de Productos, podemos señalar la aseveración 
que hace Gerson en su libro Como medir la satisfacción del Cliente, que nos dice lo 
siguiente: “Un cliente está satisfecho cuando un servicio o producto alcanza o 
excede sus expectativas”.   
 
f) Presentación del Camión:  
 
• Referente a la Presentación de Camión, decimos que esta aseveración es cumplida 
estrictamente por Bimbo y se apega a una de las recomendaciones concernientes a 
la Manipulación del Producto en la Transportación: “Se debe asegurar de que el 
vehículo tenga el mantenimiento adecuado”50. Este mantenimiento que brinda 
Bimbo a sus camiones distribuidores se debe a la naturaleza del tipo de productos 
que maneja, el que involucra un proceso continuo de limpieza externa e interna, 
chequeo mecánico, pintura y cuido de la publicidad exterior.  
 
c) Frecuencia de Compra (Bimbo) * Seguimiento por el área de ventas51   
 
• En este cruce refleja que la mayoría de los clientes que son visitados dos veces por 
semana no reciben seguimiento por el área de ventas de Bimbo.  Esto puede ser 
                                                 
49 www.google.com 
50 www.google.com  
51 Ver Anexos Cruces de Tabla: Frecuencia de Compra * Seguimiento por el Área de Ventas  
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visto de manera negativa puesto que dejan entrever que no se les ha dado prioridad 
en la visita a estos clientes.  
 
• Analizando estos resultados, nos apegamos al hecho que Bimbo no cumple con 
brindar seguimiento a sus clientes, siendo esta una de las actividades involucradas 
en el cuarto paso del proceso de una venta personal (Servicio Posventa), 
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7.2.2 Puro Pan  
 
a) Marca de Pan más comprada (Puro Pan) * Periodicidad en la Visita52   









Periodicidad en la v
1 vez a la semana
2 veces a la semana




• La mayor parte de los establecimientos que son visitados por la fuerza de ventas 
diariamente, afirman que Puro Pan es la marca más comprada por sus clientes. Esto 
se debe a que la mayoría de los clientes que se visitan a diario son cafetines, cines, 
restaurantes y hospitales53, siendo estos lo que más frecuentemente demandan este 
tipo de producto debido al giro del negocio, la alta rotación y nivel de consumo que 
el pan tiene en estos establecimientos. 
 
• Estos resultados afirman que Puro Pan cumple con uno de los aspectos que se 
necesitan para garantizar la disponibilidad eficiente de los productos en los puntos 
de venta como lo es el “Tipo de Producto”54, el que se relaciona directamente con el 
tipo especifico de producto (perecedero y consumo básico) que se va a distribuir, las 
características del segmento  al que se quiere cubrir en relación a sus hábitos de 
compra.   
 
 
                                                 
52 Ver en Anexos Cruces de Tabla: Marca de pan más comprada (Puro Pan) * Periodicidad en la visita   
53 Ver en Anexos Cruces de Tabla: Tipo de Establecimiento * Periodicidad en la Visita 
                                 Tipo de Establecimiento * Marca de Pan más comprada PP 
54 Orlando, J. Distribución y Marketing. Quinta Edición. Editorial Macchi. (1997). 
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Frecuencia de Compra Puro Pan
Otros
Semanal
3 veces por semana
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Otros
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Frecuencia de Compra Puro Pan
Otros
Semanal
3 veces por semana












b) Frecuencia de Compra Puro Pan * Criterios Servicio al Cliente55  
 
• En estos cruces que se realizaron con la variable de frecuencia de compra de Puro 
Pan, se manifestó que la mayoría de los clientes compran “Diario” este producto y 
consideran a todos los criterios a excepción de Presentación del Camión como 
buena ya que a esta última la consideran como regular.   
 















                                                 
55 Ver en Anexos Cruces de Tabla: Frecuencia de Compra * Criterios Varios Servicio al Cliente  
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Frecuencia de Compra Puro Pan
Otros
Semanal
3 veces por semana












• Es importante considerar, que los tipos de establecimientos que son visitados 
diariamente son aquellos que se encuentran más frecuentemente en contacto con el 
vendedor debido a la periodicidad en que son visitados, siendo estos los que mejor 
conocen el comportamiento del vendedor asignado a su establecimiento y los que 
saben como realmente calificar a los criterios de Atención del Vendedor, Relación 
con el Vendedor y Rapidez del Servicio.  
 
• El calificativo bueno en términos de servicio al cliente, no es considerado como lo 
mejor, aproximándose al regular, es decir, hay un margen notable entre bueno y 
excelente en estos resultados.  En este caso, Puro Pan incumple con el concepto de 
servicio propuesto por Horovitz, “El servicio es el algo que va más allá de la 
amabilidad y gentileza”.  
 















• En el criterio de Conocimientos del Vendedor referente al producto refleja que los 
empleados sí se encuentran familiarizados con las características de los productos 
que distribuyen aunque este aspecto podría mejorar si Puro Pan considerara lo que 
Anderson nos dice: “la persona contratada se incorpora a la empresa, esta deber ser 
capacitada de forma que conozca la empresa en su conjunto, es decir, sus productos, 
su mercado meta, etc”. Es decir, se refleja una deficiencia en el área de capacitación 
al personal en cuanto al manejo del producto que se está manipulando. 
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Frecuencia de Compra Puro Pan
Otros
Semanal
3 veces por semana


































• En cuanto al criterio Presentación del Vendedor se refleja una leve inconformidad 
de parte de los clientes, ya que ellos consideran que el aseo y la excelente 
presentación de la fuerza de ventas es de suma importancia para el  tipo de producto 
que distribuye.  Es decir,” la empresa debe de elegir cuidadosamente la  fuerza de 
venta que estará en contacto directo con los clientes, ya que esta representa y 
proyecta la imagen la compañía”56. 
 
d) Higiene, Frescura y Variedad en la línea de Productos: 
 
• La gran mayoría de los clientes consideran que aunque Puro Pan ofrece productos 
higiénicos y frescos, estos no satisfacen por completo las expectativas de los 
clientes.  Asimismo, opinan que la línea de productos se debería de ampliar, 
integrando una de dulces, pues de esta manera acrecentaran su segmento de 
mercado.  Con esta última aseveración podemos decir que Puro Pan no aplica una 
de las funciones propuestas por Rolando para lograr la eficiencia en la distribución 
como lo es Informar, ya que este se encarga de conocer las necesidades, 
comportamiento, exigencias, gustos y preferencias del mercado. 
 
                                                 
56 Stanton, W.; Etzel, M.; Walter, B.  Fundamentos de Marketing. Ed. McGraw Hill. 2000).  
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e) Presentación del Camión: 
 
• En este caso podemos ver que Puro Pan presenta un alto grado de ineficiencia en el 
cuido de los camiones que distribuyen su producto.  Razón por la cual incumple con 
una de las recomendaciones estipulada en la normativa de la manipulación del 
producto en la transportación: “Asegurarse que el vehículo tenga un mantenimiento 
adecuado”. 
 
c) Frecuencia de Compra * Seguimiento por el Área de Ventas57 
 
• En este cruce podemos observar que la mayoría de los clientes que tienen una 
frecuencia de compra diaria son los que no reciben ningún tipo de seguimiento por 
el área de ventas. 
 
• Al no brindar un seguimiento periódico a sus clientes, Puro Pan “no los  conoce 
íntimamente y por ende no los entiende en su totalidad.  Toda empresa debe 
procurar saber lo que les gusta y lo que no, conocer sus necesidades, motivos de 












                                                 
57 Ver en Anexos Cruces de Tabla: Frecuencia de Compra * Seguimiento por el Área de Ventas.  
58 Gerson, R.  Cómo Medir la Satisfacción del cliente.  Ed. Ibero Americana (1993). 
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Principal motivo para trabajar en Bimbo
Otros

















7.3 Evaluación del comportamiento actual de la fuerza de ventas de Puro 
Pan y Bimbo.  
7.3.1 Bimbo Nicaragua  
 
a) Principal motivo para trabajar en Bimbo * Beneficio e incentivo por 
















• De los seis vendedores que contestaron que su principal motivo para trabajar en 
Bimbo era el prestigio de la empresa, cuatro de ellos no reciben ningún tipo de 
beneficio o incentivo por parte de la compañía. El factor “prestigio” en este cruce 
de tabla indica que a pesar de que se trata de una empresa Transnacional esta no 
brinda a sus empleados ciertos tipos de beneficios o incentivos  para incrementar su 
motivación laboral. Este resultado rompe con el paradigma de que las empresas 
extranjeras brindan mejores oportunidades que las nacionales.   
 
• Según estos cuatros vendedores, Bimbo no cumple con el quinto paso lógico para el 
desarrollo de un Sistema de Servicio al Cliente: “Recompensar los logros en la 
Calidad del Servicio”60 que hace énfasis en la necesidad de reconocer y 
                                                 
59 Ver en Anexos Cruce de Tablas: Principal motivo para trabajar en Bimbo * Beneficio e incentivo 
por parte de la compañía 
60 Gerson, R. Cómo medir la satisfacción del Cliente. Ed. Ibero América. (1993)  
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recompensar los esfuerzos que los vendedores hacen por lograr un servicio superior, 
siendo preciso dar incentivos que les ayude a motivarse a ellos mismos para que lo 
hagan mejor la próxima vez.  De esta manera, si Bimbo realiza mayores esfuerzos 
por recompensar los logros y el desempeño de sus vendedores, esta iniciativa se 
verá reflejada en la motivación y superación laboral de estos y por ende en el nivel 
de calidad de servicio que ofrezcan a sus clientes.    
 
• Por otro lado, podemos observar que de los seis vendedores que respondieron que 
su principal motivo para trabajar en Bimbo son los beneficios, cinco de ellos dijeron 
que sí reciben algún tipo de beneficios o incentivos por parte de esta compañía. Esto 
indica una concordancia de respuestas en los cruces de ambas preguntas puesto que 
los vendedores que dijeron que los beneficios otorgados por Bimbo eran su 
principal motivo para trabajar en esta empresa, afirmaron que reciben beneficios por 
parte de Bimbo.  
 
• En este caso, sucede totalmente lo contrario al anterior ya que según estos 
vendedores, Bimbo sí lleva a cabo el quinto paso lógico para el desarrollo de un 
sistema de servicio al cliente como lo es: “Recompensar los logros en la Calidad del 
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b) Recibe usted algún tipo de beneficio e incentivo por parte de la 
















• Siete de los diez vendedores que dicen que no reciben ningún tipo de beneficios o 
incentivos por parte de la compañía, niegan haber tenido algún tipo de problema 
con los clientes que atienden.  
 
• Con el resultado de este cruce podemos observar que a pesar de que estos siete 
vendedores no reciben ningún tipo de beneficios por parte de la empresa, este factor 
no repercute en el comportamiento de los vendedores al momento de atender a sus 
clientes. Estos vendedores ponen en práctica el “lado personal”62  del servicio que 
se refiere como los vendedores (usando sus aptitudes, comportamiento y habilidad 
de palabra) se relaciona eficientemente con los clientes.  
 
• Asimismo, seis de los ocho vendedores que afirman recibir algún tipo de beneficios 
o incentivos por parte de Bimbo, no han tenido ningún problema con los clientes 
que atienden. 
 
                                                 
61 Ver en Anexos Cruce de Tablas: Recibe usted algún tipo de beneficio e incentivo por parte de la 
compañía * Ha tenido algún problema con los clientes que atiende 
62 Harrington, H. Mejoramiento de los Procesos de la Empresa. Ed. McGraw Hill. (1998).  
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Mejora Area de Vtas.
NO
SI
• En este caso, existe algún tipo de relación con la aseveración anterior, ya que 
aunque estos seis vendedores sí reciben algún tipo de incentivo o beneficio, se deja 
entrever de igual forma que este factor motivacional ha contribuido y respaldado el 
hecho de que estos seis vendedores no hayan tenido algún tipo de problemas con 
alguno de sus clientes, manteniendo buena relaciones con ellos.  
 
• Por consiguiente,  estos vendedores hacen uso de una de las técnicas para 
implementar una Calidad de Servicio Superior como lo es el “contacto 
constante”63, ya que tratan de mantener una buena relación con sus clientes, pues al 
momento de que se presente cualquier error e inconveniente, estos estarán más 
dispuestos a comprender a los vendedores y tratar conjuntamente de controlar y 
resolver este tipo de circunstancias.    
 
c) Existe algún tipo de Manual de Ventas y Servicio al Cliente * El Área de 
















• Doce de los diecisiete vendedores de Bimbo que respondieron que el área de ventas 
necesita algún tipo de mejora, afirman que existe un Manual de Ventas y Servicio al 
Cliente en la empresa.   
                                                 
63 Harrington, H. Mejoramiento de los Procesos de la empresa. Ed. McGraw Hill. (1994) 
64 Ver en Anexos Cruces de Tabla: Existe algún tipo de Manual de Ventas y Servicio al Cliente * El 
Área de Ventas Necesita algún tipo de Mejora 
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• Este nos indica que este manual de ventas no es totalmente conocido por los 
vendedores. Asimismo, existen ajustes que estos desean dar a conocer pero no 
tienen el espacio en donde plantearlo. De igual manera esta situación se ve reflejado 
en Puro Pan, donde tres vendedores señalaron que tienen manual de ventas pero que 
el departamento de ventas necesita  mejora65. 
 
d) Tiempo de laborar para Bimbo * Principal motivo para trabajar en 
Bimbo66  
 
• Cuatro de los seis vendedores que respondieron que su principal motivo para 
trabajar en Bimbo son los beneficios, tienen de laborar para la empresa de uno a seis 
años.  
 
• En este caso, se refleja que los vendedores que tienen más tiempo de laborar para 
esta compañía se identifican con los beneficios que Bimbo les ha ofrecido   hasta el 
momento. De esta manera, estos se sienten motivados por este de beneficios que 
esta empresa les ha presentado en el momento de desempeñar eficientemente su 
trabajo. Gerson considera que es necesario recompensar a la fuerza de ventas para 
que esta se sienta motivada y así desempeñar de la mejor manera sus funciones 












                                                 
65 Ver Grafico de Cruce de Tablas en la sección de Puro Pan: Existe algún tipo de Manual de 
Ventas y Servicio al Cliente * El Área de Ventas Necesita algún tipo de Mejora 
66 Ver en Anexos Cruce de Tabla: Tiempo de laborar para Bimbo * Principal motivo para trabajar en 
Bimbo 
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Principal motivo para trabajar en Puro Pan
Otros














Benef. e incentivo 
NO
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7.3.2 Puro Pan  
 
a) Principal motivo para trabajar en Puro Pan * Recibe usted algún tipo 















• Dos de los cuatro vendedores que afirman recibir algún tipo de beneficio e 
incentivo por parte de la empresa consideran que su principal motivo para laborar 
en Puro Pan es el salario que reciben.  
 
• De esta manera, ellos dejan claro que su motivación laboral es el salario que 
reciben. Esto se respalda con el hecho de que Puro Pan se apega al paso número 
cuatro definido por Gerson como: “Una vez reclutado, seleccionado y capacitado al 








                                                 
67 Ver en Anexos Cruce de Tabla: Principal motivo para trabajar en Puro Pan * Recibe usted algún 
tipo de beneficio e incentive por parte de la compañía 
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b) Recibe usted algún tipo de beneficio e incentivo por parte de la 

















• Cuatro de los seis vendedores que dicen no haber tenido ningún problema con los 
clientes que atienden, dicen que si han recibido algún tipo de beneficio e incentivo 
por parte de la empresa. 
 
• Como resultado de esto podemos decir que los vendedores que no han tenido 
ningún problema con sus clientes se debe al factor que se sienten motivados con los 
beneficios o incentivos que han recibido por parte de Puro Pan, impulsándolos de 
esta manera a brindar un mejor servicio a sus clientes. Es decir, Puro Pan “reconoce 
la necesidad de recompensar los esfuerzos que el personal hace por lograr un 
servicio de calidad de superior, motivando a su fuerza de ventas para que lo hagan 




                                                 
68 Ver en Anexos Cruce de Tablas: Recibe usted algún tipo de beneficio e incentivo por parte de la 
compañía * Ha tenido algún problema con los clientes que atiende.   
69 Gerson, R. Como medir la satisfacción del Cliente. Ed. Ibero América. (1993) 
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c) Existe algún tipo de Manual de Ventas y Servicio al Cliente * El Área de 






• Tres de los cinco vendedores que respondieron que el área de ventas 
de Puro Pan necesita algún tipo de mejora, afirma que este 
departamento sí tiene un Manual de Servicio al Cliente.   
 
d) Tiempo de laborar para Puro Pan * Principal motivo para trabajar en 
Puro Pan 71 
 
• Dos de los tres vendedores que respondieron que su principal motivo 
para trabajar en Puro Pan es el Salario tienen de laborar para esta 
empresa de 6 meses a 1 año.  Lo que podemos observar con estos 
resultados es que la mayoría de los vendedores que tienen menos 
tiempo de trabajar para Puro Pan, se apegan al hecho de que el 
salario que reciben de parte de esta empresa es la razón fundamental 
por lo cual se mantienen laborando para la misma. 
 
                                                 
70 Ver en Anexos Cruces de Tabla: Existe algún tipo de Manual de Ventas y Servicio al Cliente * El 
Área de Ventas necesita algún tipo de Mejora 
71 Ver en Anexos Cruces de Tabla: Tiempo de laborar para Puro Pan * Principal motivo para 
trabajar en Puro Pan 
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• Estos trabajadores que han laborado para Puro Pan en este rango de 
tiempo garantizan que esta empresa cumple con el cuarto paso lógico 
de Gerson para implementar  un Sistema de Servicio de Calidad: 
Una vez contratado y capacitado el personal de venta, a estos se les 
debe de pagar bien para que estos puedan brindarles un excelente 
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7.4 Análisis de los resultados obtenidos de la investigación efectuada en 
Puro Pan y Bimbo a través de la metodología de Benchmarketing del modelo de 
Spendolini. 
 
El benchmarking en su búsqueda de las mejores prácticas del mercado, fue 
nuestra herramienta para llegar a desarrollar una propuesta de mejora continua aplicable a 
las necesidades existentes en el servicio al cliente de Puro Pan, para que así esta empresa 
lograra alcanzar sus objetivos propuestos con miras a la calidad e incrementara su 
efectividad, eficiencia y productividad en las actividades involucradas en esta área.  
 
A continuación se describirán cada una de las cinco etapas que conforman el 
modelo circular de Benchmarking del autor Michael Spendolini tomando en consideración 
todos los datos recopilados durante la investigación de campo.   
 
7.4.1 Primera Etapa: Determinar a qué se le va a hacer 
Benchmarking.  
 
Según Michael Spendolini, el paso inicial para desarrollar un plan de 
Benchmarking y decidir a que se le va a realizar es identificar primeramente al cliente para 
la información de Benchmarking. Es decir, quien va a solicitar la información y quien la 
utilizará. Además de esto, se deben de comprender las necesidades básicas del cliente para 
así dar inicio al proceso de desarrollo de medidas específicas. Michael Spendolini divide a 
los tipos de clientes en dos: primario (los usuarios) y secundarios (otras personas que 
pueden utilizar la información). 
 
El tipo de benchmarking que utilizamos en esta investigación fue el 
Competitivo72 ya que “requiere de la investigación de productos, servicios y procesos de un 
competidor directo para someterlos a un análisis detallado y a pruebas extensas para 
identificar sus fortalezas, debilidades y posibles ventajas competitivas, para generar así 
perfiles de desempeño”.    
 
                                                 
72 Spendolini, M. Benchmarking. Ed. McGraw Hill. (1994)  
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Como Cliente Primario del benchmarking, tenemos al Departamento de Ventas 
de Puro Pan siendo el Gerente de Ventas junto con el equipo de Asesoría Externa73 quienes 
identificamos la necesidad de mejorar diversos aspectos referente al servicio al cliente 
brindado por la  fuerza de ventas de esta empresa. Al mismo tiempo, el Gerente de Ventas 
como líder de esta área puede hacer uso directamente la información recopilada a lo largo 
del proceso para tomar las medidas correctivas necesarias.  
 
Es muy importante en este primer paso del Benchmarking definir las 
necesidades y los Factores Críticos de Éxito74. En nuestro caso, estos aspectos fueron 
previamente detallados a profundidad en el Diagnóstico del Servicio al Cliente de Puro Pan 
que se encuentra estipulado en este mismo acápite.  
 
Como uno de los Clientes Secundarios tomamos en cuenta a todos los 
miembros de la fuerza de ventas de Puro Pan ya que se verán beneficiados con los efectos 
generados del Benchmarking y también harán uso de la información de este proceso.   
 
Finalmente, consideramos como otro Usuario Secundario a los clientes de 
Managua de la empresa sujeta a estudio, los cuales también serán beneficiados con los 












                                                 
73 Conformado por los miembros que elaboraron este estudio monográfico.  
74 Asuntos que tiene la suficiente importancia como para garantizar el empleo del proceso de 
benchmarking, es decir, son asuntos de importancia crítica para la organización. Spendolini, M. 
Benchmarking. Ed. McGraw Hill. (1994).  
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7.4.2 Segunda Etapa: Formar un equipo de Benchmarking 
 
En esta etapa, es necesario determinar que clase de personas y cuantas de ellas 
van a llevar a cabo la actividad de benchmarking, organizándolas en equipos de trabajo.  
 
 Para la realización de esta investigación, se definió un equipo de trabajo de 
tipo interfuncional75. Se eligió este tipo de equipo ya que suelen estar estructurados como 
equipos de tareas con trabajos específicos y conjunto definidos de clientes siendo los 
gerentes que designan a los participantes.  Sus integrantes son escogidos por sus 
conocimientos específicos o sus niveles de habilidad, pero también actúan como 
representantes de sus respectivos departamentos. Una vez realizada la investigación de 
Benchmarking el equipo se disuelve. Estos equipos suelen hacer recomendaciones o 
producir informes y  presentan sus hallazgos a la alta administración.  
 
El Equipo Interfuncional que utilizamos en Puro Pan se constituyó 
especialmente de todos los miembros del departamento de ventas de esta empresa, en los 
que incluimos: A los vendedores y ayudantes asignados para el departamento de Managua, 
al supervisor de ventas y a la asistente del área. Las actividades de este equipo de trabajo 
son dirigidas por un gerente de proyecto (Gerente de Ventas Puro Pan) y especialistas de 
benchmarking (Equipo de Asesoría Externa).   De esta manera, una vez seleccionados para 
formar parte de este equipo y capacitados en habilidades básicas de benchmarking, 
ayudaron conjuntamente a planificar, a conducir, analizar y presentar los esfuerzos de este 
proceso.   
 
Los miembros del equipo Interfuncional tuvieron la misión de cumplir con el 
proceso de benchmarketing en un lapso de tiempo promedio de siete meses, desglosándose 
de la siguiente manera: 
 
1.  Primera etapa y Segunda etapa: Un mes 
3. Tercera etapa: Un mes 
4. Cuarta etapa: Un mes 
5. Quinta Etapa: Un mes  
 
                                                 
75 Spendolini, M. Benchmarking. Ed. McGraw Hill. (1994) 
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A continuación detallamos la estructura de este tipo de equipo de trabajo de 
benchmarking:  
 
• Gerente de Proyecto 
 
• Responsable:    
Gerente de Ventas Puro Pan  
 
• Funciones:    
Planifica, organiza, dirige y controla el proyecto de Benchmarking. 
 
• Actividades:        
1. Seleccionar los miembros del equipo de Benchmarking. 
2. Seleccionar Asesores Externos. 
3. Considerar los asuntos legales y éticos del proyecto.  
4. Proporcionar informes del proyecto. 
5. Controlar los progresos del proyecto. 
6. Comunicar y presentar resultados del proyecto a la audiencia.  
7. Dirigir discusiones de grupo y procesos de grupo.  
8. Proporcionar capacitación de benchmarking.  
 
• Recopiladores de Datos y Analistas:   
 
• Responsable: 
a) Supervisor de Ventas Puro Pan.  
b) Miembros de la Fuerza de Ventas de Puro Pan.  
c)  Ayudantes del Departamento de Ventas.  
d) Asistente del Departamento de Ventas.  
 
• Funciones:  
Desarrollan y emplean técnicas de benchmarking para recopilar, analizar y 
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1. Asistir en el desarrollo de la propuesta de mejora. 
2. Diseñar y producir instrumentos de recopilación de datos. 
3. Programar citas con fuentes de información.  
4. Reunir, resumir y analizar los datos. 
5. Identificar ineficiencias en el desempeño. 
6. Presentar resultados e informes resumidos.  
 
• Especialistas externos  
 
• Responsable: 
Equipo de Asesoría Externa (Miembros de esta investigación monográfica)  
 
• Funciones:  
Planificación especializada de proyectos de Benchmarketing.  
 
• Actividades:  
1. Capacitar a los empleados en procesos básicos de benchmarking.  
2. Dirigir proyectos de benchmarking.  
3. Producir informes. 
 
• Recursos de Apoyo al Proyecto de Benchmarking  
 
a) Programas de Capacitación de Benchmarking:   
• Introducción elemental del Benchmarking.  
• Instrucción especializada de los procesos de Benchmarking. 
 
b) Servicios de Biblioteca:  
• Apoyo investigativo para información especializada (periódicos, 
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      c) Administrativa y de personal de oficina:  
• Asistencia Telefónica (Concertación de Citas y recepción de 
llamadas). 
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7.4.3 Tercera Etapa: Identificar los socios del benchmarking  
 
Esta tercera etapa implica el identificar a todas aquellas personas u 
organizaciones que nos dan información importante referente a la investigación de 
benchmarking, tomando en cuenta las necesidades de la misma.  
 
En la actualidad, las empresas nacionales de panificación que cuentan con un 
sistema establecido de comercialización, dedicándose a la producción y distribución de los 
productos de este gremio en los diferentes puntos de venta del país y que además son 
conocidas en el mercado nicaragüense son las siguientes: Panadería La Fuente, Panadería 
Aurora, Panadería Alemana y Puro Pan (empresa sujeta al Benchmarking).  
 
Asimismo, hoy en día, el mercado ha permitido que una empresa extranjera 
compita con las empresas de panificación nacional, permitiendo que los consumidores de 
estos productos perecederos tengan más opciones de compra. Este es el caso de Bimbo, una 
empresa de panificación de origen mexicano establecida en Nicaragua desde hace ya nueve 
años y que ha venido a acaparar gran parte del mercado nacional. A diferencia de las 
empresas nacionales, Bimbo importa sus productos, únicamente dedicándose a la 
distribución de los mismos en los establecimientos.     
 
Es importante mencionar, que aunque esta etapa del benchmarketing señala que 
se tiene que recopilar información de los socios idóneos para la investigación,  como los 
son en nuestro caso las empresas de panificación nacional anteriormente mencionadas, 
estas no se tomaron en cuenta debido al tipo de benchmarketing que se estipuló 
previamente en la primera etapa de este proceso circular, como lo es el de tipo Competitivo.  
La razón de esto, es que a pesar de que estas empresas nacionales son consideradas 
competencia para Puro Pan, ninguna de ellas es vista como competencia directa, ya que no 
comparten procesos, servicios, actividades y funciones similares, aunque no idénticas en el 
área de estudio como lo es el servicio al cliente.  Siendo de esta forma, nuestro único socio 
seleccionado, Bimbo Nicaragua ya que  posee una identidad similar a la de Puro Pan en lo 
que concierne al servicio al cliente, siendo esta la idónea para ser considerada sujeta a 
comparación en este proceso de Benchmarketing.  
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Para ser más explicitas en nuestros motivos de escogencia, podemos decir los 
siguientes datos referentes a Bimbo que la avalan a nivel internacional como líder 
indiscutible en el gremio de panificación. 
 
Primeramente, Grupo Bimbo cuenta con la red de distribución más extensa de 
México y una de las más grandes del continente americano, con 26,500 rutas y gracias a su 
flotilla superior a los 26 mil unidades, garantiza que sus productos lleguen frescos todo el 
tiempo a los 690 mil puntos de venta localizados en México, Estados Unidos, Centro y 
Sudamérica y Europa. Los kilómetros que en conjunto recorren las unidades diariamente 
equivaldrían a rodear 39 veces la circunferencia de la Tierra. 
Durante los últimos años, Grupo Bimbo ha fortalecido el trabajo en sus 
sistemas de calidad para garantizar la inocuidad y consistencia de sus productos. Ha 
obtenido reconocimientos mexicanos e internacionales que avalan la efectividad de dichos 
sistemas. Entre estos reconocimientos pueden enunciarse: ISO 9000:2000, HACCP e 
Industria Limpia. Actualmente, sigue implementando estos sistemas en todas sus 
organizaciones. 
Finalmente, Grupo Bimbo ha hecho importantes inversiones a través del 
establecimiento de  setenta y tres plantas productivas, asociaciones estratégicas y la 
adquisición de empresas del sector, que le permiten su consolidación operativa.  
 
De igual forma, previamente se hizo un diagnóstico descriptivo de la situación 
de servicio al cliente en el que se encuentra Bimbo actualmente, que responde y 
fundamenta nuestras razones de selección. Este diagnóstico se encuentra explícito en el 
primer punto del Acápite “Discusión de Resultados”, dejando entrever el prestigio y 
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7.4.4 Cuarta Etapa: Recopilar y Analizar la información de 
benchmarking.   
 
       En el benchmarketing, una de las reglas fundamentales para desarrollar esta 
cuarta etapa es conocer prioritariamente los procesos, productos y servicios internos de la 
empresa sujeta a investigación como lo es Puro Pan para luego intentar comprender los 
procesos, productos y servicios de la organización seleccionada como modelo, en nuestro 
caso Bimbo. 
 
Para lograr este propósito, se tomó en consideración diferentes instrumentos de 
recopilación de información que fueron implementados en ambas empresas de manera 
simultánea.  Entre estos se encuentran las entrevistas personales a los supervisores de 
ventas de Bimbo y Puro Pan, realización de encuestas y guías de observación a los clientes 
internos y externos de ambas empresas. Asimismo, se efectuó una entrevista a la encargada 
del sector de alimentos de INPYME.  
 
Luego se efectuaron reportes de cada una de las entrevistas realizadas a las 
personas anteriormente mencionadas. Asimismo, se realizaron informes de los resultados 
de las guías de observación que se efectuaron a los clientes internos y externos de ambas 
empresas. 
 
Seguidamente, se tabularon las encuestas tanto de los clientes internos como 
externos extrayendo todas las tablas derivadas de los resultados, describiéndose 
detalladamente la información cuantitativa y cualitativa que se obtuvo. Finalmente, se 
expresaron las interpretaciones teóricas aplicables a los resultados.  
 
Todo el proceso investigativo de análisis de información se puede observar de 
forma más detallada en el acápite de “Resultados” y de “Discusión de Resultados”. De esta 
misma manera, todo el proceso metodológico que involucra el Tipo de Investigación, 
Población y Muestra, Técnicas de Recopilación de Información, Selección de Instrumentos 
de Recopilación de Información, Técnicas de Procesamiento y Análisis de la Información 
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7.4.5 Quinta Etapa: Actuar   
 
Esta quinta y última etapa de Benchmarking corresponde a la propuesta de 
soluciones del estudio. Para lograr este última parte de la investigación, nos basamos en la 
información recopilada y analizada a nivel externo e interno de Bimbo y Puro Pan en donde 
pudimos encontrar tanto las actividades que se deben de mejorar en la empresa sujeta a 
estudio como aquellos que nos sirvieron de modelo para el desarrollo de esta propuesta.  
 
Por consiguiente, al departamento de ventas de Puro Pan le proponemos las 
siguientes recomendaciones, desglosadas según sus necesidades de mejora:   
 
a) Fuerza de Ventas de Managua:  
 
      Los vendedores de Puro Pan deben de estar capacitados para identificar cuando 
y donde puedan ocurrir problemas de calidad y los pasos que deban de llevar a cabo para 
poderlos corregir antes de que el cliente note esos errores. Es importante, que ellos 
verifiquen y vuelvan a revisar su propio trabajo, así como también, los supervisores deben 
de inspeccionarlos y medir su desempeño.     
 
Es por esta razón, que se debe de elaborar un programa de capacitación de 
forma periódica, formalmente estructurado y programado, dirigido a los vendedores de 
Puro Pan del departamento de Managua. Este programa puede ser impartido al menos dos 
veces al año por agentes externos (Asesores o Especialistas) e internos (Gerente de Ventas, 
Supervisor de Ventas, Representante de la Gerencia) conocedores de las áreas de interés 
detalladas a continuación:  
 
• Información General de la compañía  
• Misión. 
• Visión.  
• Giro del Negocio.  
• Metas y Objetivos a Corto, Mediano y Largo Plazo.  
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• Información del Producto 
• Variedad y Línea de Productos. 
• Lanzamiento de productos nuevos. 
• Manejo de Precios. 
• Características y Manipulación del Producto Perecedero. 
• Conocimiento y Manejo apropiado del Slogan y Logotipo.   
 
• Superación Personal     
• Elementos básicos de la motivación.  
• Motivación Laboral y Personal.   
• Actitudes, comportamiento y sus efectos.  
• Liderazgo y Participación.  
• Autoestima.  
 
• Servicio al Cliente  
• Buenos modales. 
• Respuesta inmediata.  
• Solución de Problemas.  
• Contacto o aproximación. 
• Actitud y Técnicas frente a las Objeciones que presentan los clientes. 
• Comunicación.  
• Adquisición y Mantenimiento de la cartera de clientes.  
• El cierre de la venta.  
 
• Manejo Preventivo 
• Reglamento del uso del camión.  
• Velocidad estipulada para evitar daños. 
• Chequeo mecánico del Camión tanto interno como externo. 
 
• Técnicas de Merchandising 
• Colocación estratégica de los productos.  
• Publicidad en el Punto de Venta.  
• Presentación y demostración de los productos. 
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• Comunicación Interpersonal 
• Técnicas de Comunicación.  
• Compañerismo. 
• Trabajo en equipo.  
• Comportamiento grupal.  
• Dinámicas grupales.  
 
        Finalmente, es importante que Puro Pan tome las medidas necesarias 
concernientes al perfeccionamiento de la imagen y presentación del Vendedor, para así 
mejorar las percepciones de los clientes referente a estos aspectos, entre ellos podemos 
incluir: 
 
• Cuido de la Higiene Personal.  
• Confección de uniformes.  
• Uso correcto de uniformes.  
• Prioridad en la elaboración de identificaciones para los vendedores, garantizando 
así la seguridad de los clientes.  
• Uso obligatorio de dicha identificación.  
 
b) Gerencia General 
 
          Comprometerse plena y responsablemente en las actividades involucradas en 
la propuesta de mejora y asignar los recursos financieros y materiales necesarios para su 
ejecución.  
 
c) Gerencia de Ventas:  
 
             El Gerente de Ventas de Puro Pan debe de conformar, dirigir, controlar y 
evaluar conscientemente el proceso de mejora, asignando funciones y responsabilidades 
específicas a cada uno de los miembros de la fuerza de ventas, comprometiéndose con la 
empresa con el logro satisfactorio de esta propuesta.   
 
            Asimismo, esta gerencia deberá de llevar a cabo la realización formal de un 
Manual de Ventas y de Servicio al Cliente que les proporcione a los vendedores las 
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herramientas y técnicas esenciales para el eficiente desempeño de sus actividades diarias y 
cumplimiento de sus metas de ventas.                 
 
          Consecuentemente, se deberá reproducir, distribuir y divulgar dicho manual 
para que sea de conocimiento de todos los miembros de la fuerza de ventas de Puro Pan.   
 
         Algunas de las normas que se deben de incluir en este Manual de Ventas son 
las siguientes:  
 
• Proceso de Venta adecuado para el tipo de servicio que se ofrece.  
• Detalle específico de sus funciones (Ayudante y Vendedor).  
• Ética en el trabajo.  
• Mantenimiento adecuado de la flota vehicular.  
• Uso correcto de uniforme e identificación.  
• Información, Manipulación y Cuido de los productos.  
• Colación de Productos.    
• Cordialidad en el trabajo.  
• Como empezar y cerrar una venta. 
• Pasos lógicos para lograr la calidad en el servicio al cliente.  
• Como encontrar y mantener la cartera de clientes.  
• Políticas de devoluciones. 
• Medidas de Contingencias.  
• Sanciones y Medidas Disciplinarias.  
• Proceso de Liquidación y Facturación.  
• Medición, Evaluación y Retribución del desempeño.  
 
               La Gerencia de Ventas debe de tomar en consideración las recomendaciones 
brindadas por algunos de sus clientes referente a la integración de una línea de pan dulce a 
sus productos, logrando así satisfacer una de las demandas de su mercado meta. Además, 
debe de evitar la alta rotación de los vendedores ya que esto incide de manera directa en la 
desconfianza e inseguridad expresada por los clientes.       
 
                La gerencia de ventas debe de considerar las recomendaciones brindadas por 
los vendedores en cuanto a la falta de compañerismo entre ellos mismos. Por esta razón, se 
debe de impartir actividades instructivas que permitan la cercanía entre ellos para crear un 
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mejor clima organizacional y que también  puedan servir de incentivo para lograr un  mejor 
servicio al cliente. Entre estas podemos mencionar: Días familiares, concursos, juegos, 
actividades formativas para incentivar el trabajo en equipo, etc.   
 
  Asimismo, la gerencia de ventas debe de brindar mayor autonomía a los 
empleados, compartiendo con ellos información relevante y dándoles control sobre los 
factores que influyen en su desempeño laboral. Este cambio en la gerencia contribuirá a 
propiciar sensaciones de eficacia personal en los empleados. De esta manera, estos se 
sentirán facultados para enfrentar diversas situaciones y capacitados para asumir el control 
de los problemas que se les presenta.  
 
                 Finalmente, para el futuro, la Gerencia de Ventas debe de tomar en cuenta el 
desarrollo de nuevos esfuerzos de Benchmarking para el mejoramiento de otras actividades 
de ventas que necesiten una reestructuración.  
 
d) Flota Vehicular:  
 
            Adecuar los tipos de vehículos existentes actualmente de forma que sean 
más prácticos al momento de manipular los productos, logrando de esta manera un 
desempeño  más eficiente a la hora de la entrega en los puntos de venta.  Para cumplir con 
este objetivo se deberá tomar en cuenta las siguientes observaciones: 
 
• Asegurarse que el vehículo tenga un mantenimiento adecuado. 
• Cargar de manera que se aproveche al máximo el espacio y se evite el movimiento 
del producto. 
• Distribuir uniformemente el peso.  
• Colocar la mercadería en orden inverso a su secuencia de descarga. 
• No exceder la capacidad del vehículo. 
• Proteger al producto debido a su susceptibilidad al daño físico. 
• Mantenimiento del exterior del camión (Rotulación). 
• Implementar en el interior de la cabina donde se colocan los productos, un sistema 
metálico de deslizamiento que permita estibar las charolas, facilitando el 
desplazamiento de estos productos y del vendedor a la hora de entrega en el menor 
tiempo posible. 
 
“Propuesta de Mejora en el Servicio al Cliente de Puro Pan a través de la aplicación de 
Benchmarketing en el periodo comprendido de Agosto a Noviembre de 2004” 
 
 120
e) Clientes:  
 
          Puro Pan debe de implementar estrategias para mantener satisfecho a sus 
clientes, razón por la cual se recomienda el implementar incentivos a todos aquellos 
clientes que vendan mayor volumen de ventas,  de manera que estos se sientan motivados e 
identificados como miembros de la empresa. Los incentivos pueden ser: 
 
• Descuentos porcentuales por volúmenes de venta. 
• Souvenirs promocionales con el logotipo de la empresa (bolsos, gorras, camisetas, 
lapiceros, llaveros, calendarios, etc.).  
• Concursos y Rifas por volúmenes de venta. 
 
          Otro aspecto relevante que se le recomienda a Puro Pan es dar seguimiento 
constante a sus clientes, para así poder controlar y dirigir sus procesos de venta. Es decir, le 
proponemos:  
 
• Efectuar una evaluación o sondeo periódico sobre la percepción de los clientes 
referente al servicio que les ofrece la fuerza de ventas.  
• El Supervisor, Gerente de Ventas o una persona debidamente asignada, deberá 
realizar visitas o llamadas telefónicas a todos los clientes para corregir cualquier 
anomalía, inquietud o inconformidad presentada por parte de ellos y tener 
retroalimentación del servicio brindado.   
• Fijar reuniones cada quince días con los vendedores de Managua para valorar, 
conocer y tomar las medidas pertinentes a los acontecimientos que se hayan 
presentado durante las visitas a sus clientes.  
 
            Es de mucha importancia que Puro Pan invierta en implementar Publicidad 
en el Lugar de Venta en los establecimientos que tengan mayor volumen de venta y que 
más necesiten este tipo de material, para que así los productos distribuidos se puedan 
vender por sí solos. Esto incluye: 
 
• Realizar una inversión en exhibidores o góndolas para garantizar la óptima 
ubicación de sus productos en los puntos de venta. 
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• Elaborar diferentes tipos de material publicitario impreso para ser colocados en los 





         A continuación se detalla una lista de gastos con el fin de conocer el valor 
aproximado de lo que costaría implementar el quinto paso de Benchmarketing, como lo es 
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C$                   14, 651.00 
Rotulación de Flota 
Vehicular77 
            7 Vehículos 1,150.00 8,050.00
Sistema metálico de 
deslizamiento de charolas 




  7 Vehículos 
 
               
                    3,500.00 
 
                   
                        24,500.00 
 
Fuerza de Ventas: 
 
Camisas de uniforme con 





         










                          1,800.00 
Pantalones de uniforme 
color azul81 
        30 Pantalones82                         150.00                           4,500.00 
 
 
Programa de Capacitación 














Programa de Capacitación    
                                                 
76 Ver Cotización No. 0680 “Taller de Servicios Varios” (TASERVA) en el Acápite “Anexos”. 
77 Ver Cotización No. 0681 “Taller de Servicios Varios” (TASERVA) en el Acápite “Anexos”. 
78 Fuente: “Taller Metalúrgico Ordoñez”   
79 15 miembros de la fuerza de ventas (7 vendedores, 7 ayudantes y el Supervisor de Ventas) x 2 camisas 
cada uno = 30 camisas.  
80 Fuente: “El Cacique”. 
81 Fuente: “El Cacique” . 
82 15 miembros de la fuerza de ventas (7 vendedores, 7 ayudantes y el Supervisor de Ventas) x 2 pantalones 
cada uno = 30 pantalones.  
83 Fuente: “Instituto de Gerencia y Liderazgo (IGL)”. Incluye: Refrigerios, almuerzos, material 
didáctico, diploma, docentes, local.  
84 7 vendedores, 7 ayudantes, Supervisor de Ventas, Gerente de Ventas, Asistente de Ventas, 1 
representante de la Gerencia General. 
85 Valor Total de dos días equivalente a 16 horas de capacitación.   
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por Asesores Internos 86  
18 personas87 
          
                    330.0088   
 
5,940.00




Sulfito C-12, full color con 
logotipo y slogan impreso. 
17 x 22 pulgadas 89 
 
 


















   8,000.00 
Exhibidores Medianos con 
logotipo y slogan impreso90 
 
  100 





Reproducción Manual de 
Ventas full color, 
engargolado, tamaño 1/16 
91. 35 páginas.  
                 
                
 
                





                       144.00 
 
                     
 
                     
                          3,600.00 
Monto Total asignado 
para Actividades 
Recreativas  
                       
                          2,000.00 
Monto Total asignado 
para Souvenirs y Premios 
por Rifas (Camisetas, 
bolsos, calcomanías, 
lapiceros, llaveros, 
calendarios, etc.)  
                       
 
                     
 
 
                          4,000.00 





                                                                                                                                                    
86 Fuente: “Instituto de Gerencia y Liderazgo (IGL)”. Incluye: Refrigerios, almuerzo y local. 
87 7 vendedores, 7 ayudantes, Supervisor de Ventas, Gerente de Ventas, Asistente de Ventas, 1 
representante de la Gerencia General. 
88 Valor Total de 1 día equivalente a 8 horas de capacitación.   
89 Ver Cotización “Arana Impresiones S.A” en el Acápite “Anexos”.  
90 Fuente: “Solarco”  
91 Fuente: “Nova Colors S.A”  
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1. En esta investigación se encontraron varias debilidades en el área de ventas de la 
empresa sujeta a investigación como lo es Puro Pan, siendo las más 
predominantes: La falta de capacitación, la inadecuada presentación del vendedor 
y de la flota vehicular, la débil relación existente entre los vendedores, la carencia 
de técnicas de colocación y exhibición de productos y la falta de incentivos y 
seguimiento a los clientes. 
 
2. Los criterios evaluados de servicio al cliente de esta investigación fueron 
catalogados mayoritariamente como buenos por todos aquellos establecimientos 
que son visitados diariamente por los vendedores de Puro Pan. La opinión de estos 
clientes es de suma importancia debido a que estos se encuentran más 
frecuentemente en contacto con el vendedor por la frecuencia en las que son 
visitados y por ende son los que mejor conocen el comportamiento de la fuerza de 
ventas. 
   
3. Igualmente, se encontró que la mayor parte de los clientes que son visitados 
diariamente por la fuerza de ventas de Puro Pan, afirman que es la marca de pan 
más comprada. Esto se debe al giro de su negocio, siendo estos lo que más 
frecuentemente demandan este tipo de producto debido a su alta rotación y nivel 
de consumo. De igual forma, Puro Pan cumple con sus clientes al garantizarles la 
disponibilidad eficiente de los productos en los puntos de venta. 
 
4. Se observó que la mayoría de los clientes que compran diario los productos de 
Puro Pan, son los que no reciben ningún tipo de seguimiento periódico por el área 
de ventas de esta empresa. Por esta razón, podemos decir que Puro Pan no se 
esfuerza por involucrarse más abierta y directamente con las apreciaciones que 
tienen los clientes referente a los productos y el servicio.  
 
5. La mayoría de los vendedores de Puro Pan reciben algún tipo de beneficio e 
incentivo por parte de la empresa, siendo estos los que no han tenido ningún 
percance con los clientes que atienden. Esto se debe a que se sienten motivados 
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con los beneficios e incentivos que han recibido por parte de Puro Pan, 
impulsándolos de esta manera a brindar un mejor servicio a sus clientes. 
IX.  RECOMENDACIONES  
 
1. La Gerencia de Ventas en conjunto con todos los miembros que forman parte 
de ella deben de ser partícipes de forma responsable en todo el proceso de 
mejora que se detalla en esta investigación. Al mismo tiempo, la Gerencia 
General debe de brindar todo el apoyo necesario, especialmente en la 
asignación de recursos financieros, para lograr de manera consecuente el 
óptimo desarrollo de las actividades involucradas en la propuesta. 
 
2. Para cumplir exitosamente las acciones planteadas en la mejora del servicio al 
cliente en el área de ventas de Puro Pan, la gerencia de este departamento debe 
de facilitar y estipular todos los insumos necesarios detallados en la propuesta 
para poder llevarla a cabo eficientemente. 
 
3. Para que la fuerza de ventas se prepare correctamente para asimilar los 
diferentes cambios que se desarrollarán a lo largo del proceso de mejora, la 
gerencia de ventas en conjunto con el apoyo de asesores externos e internos 
debe de cumplir a cabalidad el programa de capacitación estipulado en la 
propuesta.   
 
4. El área de ventas debe de controlar, medir y evaluar periódicamente los 
resultados y el desempeño obtenido de cada paso que se vaya llevando a cabo 
en la propuesta de mejora, para así asegurar un rendimiento favorable de la 
misma. 
 
5. Posterior a la implementación de la propuesta de mejora, la gerencia de ventas 
debe de medir semestralmente la satisfacción y la opinión de la fuerza de 
ventas respecto al resultado obtenido de la misma. De igual forma, se debe de 
elaborar un sondeo dirigido a la cartera de clientes de la zona de Managua, con 
el fin de conocer la percepción de estos referente al producto que la propuesta 
ha generado y el impacto de la misma en el servicio que se les brinda.  
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